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Resumen

La presente tesis considera un anélisis tedrico de la relacion existente entre los
estilos de liderazgo y la satisfaccion laboral. Contempla como marco de referencia y
alcance un diagnostico de las Jefaturas de la Gerencia Nacional de Desarrollo
Organizacional GNDEO de la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones CNT EP.

Se muestran los estilos de liderazgo por medio de la aplicacion del cuestionario
propuesto por Goleman, Boyatzis y McKee. Se identificaron los estilos de liderazgo por
medio una autoevaluacion de los jefes y evaluacion de los colaboradores de la GNDEO.

La satisfaccion laboral se define en base al enfoque tedrico planteado por Stephen
Robbins que contempla la medicion de tres factores relacionados a la gestién del lider de
cada &rea, estos factores son apoyo de jefes y colegas, recompensas equitativas y trabajo
desafiante. El resultado obtenido mediante la encuesta aplicada a los colaboradores se
sitla en un cincuenta y cinco por ciento, estando a nivel medio de satisfaccion en el area.

Los estilos de liderazgo predominantes en la GNDEO son el afiliativo y
democrético, que generan un nivel de satisfaccion a nivel medio (55%).

El plan de fortalecimiento de liderazgo para las jefaturas de la GNDEO se
desarrolla mediante préacticas de gestidn; se sustenta en la teoria del autor Rabouin, quién
considera varias practicas para el desarrollo del liderazgo, enmarcadas en tres conceptos:
gestion, practicas de relacion y practicas de liderazgo personal, para lo cual se identifican
acciones de capacitacion y desarrollo especificas para cada practica.

Palabras clave: liderazgo, estilos de liderazgo, satisfaccion laboral, practica de liderazgo,
autoritario, democratico, afiliativo, timonel, coach y visionario, apoyo a jefes y colegas,
recompensas equitativas y trabajo desafiante.
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Introduccion

La presente tesis recoge un estudio detallado de la relacion de los estilos de
liderazgo vy la satisfaccion laboral en la Gerencia Nacional de Desarrollo Organizacional,
siendo estos factores de principal interés de investigacion, dado que la situacién
cambiante de la estructura organizacional y las Jefaturas de la Corporacién Nacional de
Telecomunicaciones y el entorno empresarial actual, inciden en la gestion del talento
humano en la organizacion.

En el primer capitulo se presenta el marco conceptual y tedrico, que muestra los
aspectos claves de liderar, los conceptos modernos acerca de la tematica. Se abordan
diferentes enfoques de estilos de liderazgo presentes actualmente en el mundo de los
negocios. Se identifica y caracteriza la satisfaccion laboral y los pardmetros relacionados.

El segundo capitulo se detalla la investigacion de los estilos de liderazgo
predominantes en cada Jefatura de la Gerencia Nacional de Desarrollo Organizacional, se
exponen los resultados de la medicion de satisfaccion laboral, para posteriormente
relacionar los resultados e identificar el impacto de dichos estilos con la satisfaccion de
los colaboradores de las respectivas jefaturas.

En el tercer capitulo consta el plan de accion para el fortalecimiento de
competencias de los estilos de liderazgo; considerando la relacion de los estilos de
liderazgo y la percepcion de satisfaccion laboral de los colaboradores de la Gerencia
Nacional de Desarrollo Organizacional.
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Antecedentes.

A continuacion se muestra los justificativos, problematicas y objetivos que

persigue la presente tesis.

Pregunta central.
¢Como influyen los estilos de liderazgo en la satisfaccion laboral de los
colaboradores de la Gerencia Nacional de Desarrollo Organizacional de la Corporacién

Nacional de Telecomunicaciones — CNT E.P.?

A.2.1. Sub-preguntas.
e ;Qué estilos de liderazgo se identifican?
e ;Cuales son los factores de satisfaccion principalmente impactados por los estilos
de liderazgo existentes?

e ;Cual es la relacion existente entre estilos de liderazgo y la satisfaccion laboral?

Objetivos.

Objetivo general.

Identificar la relacion existente entre los estilos de liderazgo y la satisfaccion
laboral en los departamentos que conforman la Gerencia Nacional de Desarrollo
Organizacional de CNT EP.

Objetivos especificos.

e Analizar las teorias relacionadas a liderazgo, sus estilos, asi como la satisfaccion
laboral e identificar la relacion existente entre las dos variables.

e Recopilar y analizar los resultados del diagnostico de la satisfaccion laboral en la
Gerencia Nacional de Talento Humano de CNT EP.

o Identificar los estilos de liderazgo existentes en la Gerencia Nacional de
Desarrollo Organizacional de CNT EP. y verificar la relacion con la satisfaccion
laboral de los colaboradores.

e Proponer un plan de accion orientado a mejorar las habilidades de liderazgo
personal, de gestion y de relaciones interpersonales en base a los resultados

obtenidos.
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Descripcion del problema.

La CNT E.P. es una empresa publica, que se encuentra mejorando
permanentemente su posicionamiento competitivo y la provision de productos y servicios
dentro del mercado de las telecomunicaciones; esto conlleva que al interior de la
organizacion existan modificaciones a las estructuras organizacionales, asi como la
incorporacion de nuevas Jefaturas con diferentes estilos de liderazgo, lo que podria
ocasionar cambios en la percepcion de la satisfaccion laboral de los departamentos que
estan sujetos a dichas modificaciones.

Las areas que conforman la Gerencia Nacional de Desarrollo Organizacional de
laCNT E.P., en los tltimos dos afios han tenido movimientos y cambios de colaboradores
en las posiciones de Jefatura, con estilos de direccion, gerenciamiento y liderazgo; lo cual
afecta la satisfaccion laboral de los colaboradores.

La CNT EP identifica como uno de los procesos claves de la gestion de Talento
Humano el diagnosticar la satisfaccion laboral y definir planes de accién para mejorar de
los resultados en cada una de las areas.

Por lo anotado, se considera que en CNT EP es importante identificar cual es el
nivel de satisfaccion laboral de los colaboradores, para que ellos desempefien de mejor
forma su trabajo, poniendo de manifiesto todo su profesionalismo.

El &mbito de analisis e investigacion de estos factores es la Gerencia Nacional de
Desarrollo Organizacional por los cambios de estructura y ejecutivos que han sucedido
en los ultimos afios, comprendidos en el periodo 2016 al 2018.

Justificacion de la investigacion.

Han existido cambios en las Jefaturas de la Gerencia Nacional de Desarrollo
Organizacional de la CNT EP. En el periodo 2016 al 2018. Los ejecutivos que han
ingresado mantienen diferentes estilos de liderazgo que influyen en la satisfaccion
laboral.

Dados los cambios realizados, la investigacion se orienta a medir el impacto o
relacién directa de los estilos de liderazgo en la satisfaccion laboral.

Los resultados de la investigacion brindan el soporte para el plan de accién para

desarrollar competencias de liderazgo y elevar los niveles de satisfaccion laboral.
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Capitulo primero: Marco Tedrico.

1.1. Conceptos y teorias de liderazgo.
1.1.1. Antecedentes del liderazgo.

El liderazgo a lo largo del desarrollo econémico y social de los paises, sociedades,
organizaciones y equipos de trabajo siempre ha estado presente, como un catalizador de
ideas, proyectos y emprendimientos de las personas hacia la consecucion de metas y
objetivos compartidos.

En el mundo actual y con el acceso inmediato a la informacion a través de
herramientas como internet, se puede obtener diferentes conceptos de liderazgo; existen
maultiples visiones, abordajes y conceptos relacionados, asi como estos conceptos varian
a lo largo del tiempo y en base a diferentes investigaciones se van incorporando cada vez
mas descubrimientos de la capacidad de influir en las personas.

El anélisis de los estilos de liderazgo en las organizaciones ha sido un tema de
investigacion por parte de diferentes escuelas de negocio, organizaciones, fundaciones e
instituciones en las Ultimas décadas, analizan los estilos con el propoésito de identificar
cudles son los liderazgos que propician la mejora del rendimiento de los empleados, su
bienestar, y de esta manera obtener beneficios en una empresa. Los estilos podrian
impactar negativamente en un colectivo humano y sus resultados. Cuando en las empresas
existe un liderazgo “negativo” o “caudillismo”, este podria ocasionar estrés en los
colaboradores y de esta manera baja autoestima y provocar pérdidas a la empresa y

disminucion de la productividad.

1.1.2. Conceptos de liderazgo.

Las definiciones de liderazgo y sus diferentes conceptos y abordajes en el mundo
empresarial actual y de las organizaciones son muy variados, por lo cual es fundamental,
para el presente estudio, realizar un analisis detallado de la vision moderna de diferentes
autores.

A continuacion, se expone varios puntos de vista relacionados a los conceptos de
liderazgo y componentes claves:

e Lewin Kurt (Lewin 1951) en sus investigaciones y analisis del liderazgo se centrd
primordialmente en descubrir las especiales caracteristicas que se suponian presentes

en un lider, identificando que el lider slo cobra sentido dentro de un grupo, ante el
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que tiene la encomienda de organizarlo y conducirlo en pos de los objetivos
establecidos. Por tanto, debera ser alguien capaz de interpretar el campo dinamico de
fuerzas y actuar sobre los estados de cada uno de los componentes del grupo.

Hersey y Blanchard (1996, 42-47) identifican que un lider se define por la
combinacion de dos dimensiones, a las que llaman “comportamiento de tarea” y
“comportamiento de relacion”. Por comportamiento de tarea, se entiende el grado en
que el lider detalla los deberes y responsabilidades del individuo o del grupo. Este
comportamiento incluye explicar qué hacer, cémo, cuando, dénde y por quién.

El comportamiento de relacion, se define como el grado en que el lider practica
una comunicacion en dos direcciones. Incluye escuchar, facilitar y respaldar a los
seguidores.

Daniel Goleman (2004, 9) establece que solo puede ser un lider efectivo quien tenga
la habilidad de inteligencia emocional, es decir la capacidad de captar las emociones
del grupo y conducirlas hacia un resultado positivo.

Manuel Contreras (2004, 2-5) indica que el lider suele estar asociado a lo que una
persona es. Es decir, las cualidades innatas (atributos personales) o posicion
(autoridad, rol de responsabilidad) que la persona tiene. Por otra parte, denota algo
que la persona hace. La tension entre el ser y el hacer tiene profundas implicaciones
para la construccion de un enfoque que, por ejemplo, permita empoderar a las
personas, organizaciones Yy sociedades a ejercer liderazgo debido a que se
conceptualiza como una actividad y, por tanto, todos lo pueden ejercer desde
cualquier posicidn. Por otra parte, conceptualizar al liderazgo como una actividad que
implica un ejercicio de duracion finita.

Robbins y Judge (2009, 385) mencionan que un lider muestra la actitud para influir
en un grupo de personas hacia el logro de una vision o el establecimiento de metas.
Pérez y Gardey (Gardey 2009) mencionan que lider es una persona que actlla como
guia o jefe de un grupo, El lider tiene la facultad de influir en otros sujetos. Su
conducta o sus palabras logran incentivar a los miembros de un grupo para que
trabajen en conjunto por un objetivo comun.

Roberth N. Lussier y Christofer F. Anchua (Anchua 2011) identifican al liderazgo
como un proceso de influencia entre el lider y sus seguidores para lograr los objetivos

organizacionales por medio del cambio.
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e El Instituto Europeo de Posgrado (Posgrado 2013) sefiala que el lider cuenta con un
conjunto de habilidades y actitudes que posee una persona para dirigir a los demas.

Lo importante radica en saber cuales son esas habilidades y esas actitudes.

Al considerar las diferentes definiciones de liderazgo y de lider, segun los autores
citados, encontramos similitudes en su conceptualizaciébn como son la capacidad de
influir, incentivar y generar un trabajo articulado y en equipo; direccionar personas y
conseguir metas. Este rol también incluye la generacion de ambientes positivos de trabajo
y el logro de resultados, por ende, la satisfaccion de los equipos de trabajo.

Las caracteristicas transversales de los conceptos analizados, consideran un enfoque
de tipos de lideres orientados a las tareas o a las personas, asi como aquellos que tienen
la capacidad de desarrollar las competencias y habilidades de sus equipos y aprovechar
su inteligencia emocional en beneficio de la influencia sobre las personas para obtener un
beneficio colectivo.

Varias de las investigaciones y conceptos sefialan que un lider existe en medida que
participa en un equipo o0 grupo de personas con intereses comunes. Puede adoptar estilos
y formas diferentes de conduccién basada en el entorno, la situacidn, la experiencia y las
caracteristicas de las personas a liderar.

Varios autores sefialan que el clima esta basado en macro percepciones y la
satisfaccién en micro percepciones, siendo el clima una cualidad de la organizacion
mientras que la satisfaccion esta relacionada méas con el individuo. Un buen clima laboral
redunda en una mayor satisfaccion en el trabajo, y a su vez la satisfaccién laboral se

relaciona con la productividad, el absentismo y la rotacion.

1.1.3. Teorias de liderazgo.

A continuacion, se presenta teorias relacionadas con el liderazgo, las cuales son:

1.1.3.1. Teoria conductual.

Esta teoria sostiene que el liderazgo es un comportamiento y que puede ser aprendido.
De esta manera se podrian ver qué tipo de conductas desarrollan los lideres eficaces y, a
partir de ahi, por medio del desarrollo de programas de formacion, ensefiar estas
conductas a los directivos que deseen adquirir competencias de liderazgo. Segun esta
teoria, por medio del aprendizaje se podrian transmitir patrones de conducta a

quienes quieran ser lideres eficaces (Rioja 2018).
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1.1.3.2. Teoria situacional.

El autor Croshy (Crosby 1996) estudia las caracteristicas de las situaciones en
que surge el liderazgo, por lo que caracteriza los distintos tipos de circunstancias que se
presentan y como deben ser enfrentadas por los lideres; modificando las estrategias para
influenciar en otros y dirigirlos a la meta.

El liderazgo tiene diferentes estilos que se pueden adecuar a las situaciones que
vive el lider. El fin de adecuar el estilo es lograr la consecucion de las estrategias y llegar
a la meta planificada. Es decir esta teoria amplia la capacidad que tiene el lider de
reaccionar antes las necesidades del entorno, dado que interacta dependiendo del tipo de
seguidores

El liderazgo situacional ademas de los estilos de liderazgo de alta probabilidad
para distintos niveles de preparacion, indica la probabilidad de éxito de los otros estilos
si el lider estd motivado es capaz de emplear el estilo ‘deseado’.

“El modelo de liderazgo situacional ha ido evolucionando con el tiempo. Sus
elementos esenciales aparecieron por primera vez en 1969 con los estudios de Hersey y
Blanchard, con sus origenes en los estudios del Estado de Ohio, en los que se identificaron
las dos amplias categorias de los comportamientos del lider estructura de iniciacion y
consideracién. Conforme evoluciona el liderazgo situacional, también lo hicieron las
etiquetas (pero no el contenido) para las dos categorias de comportamiento del liderazgo.
La estructura de iniciacion cambid los comportamientos de tarea, que fueron definidos
en el grado en el que el lider designe las responsabilidades para un individuo o un grupo.
Estos comportamientos incluyen el decirle a la gente qué es lo que se debe hacer, como
hacerlo, cuando hacerlo y quién debe hacerlo. De manera semejante la consideracion
cambié al comportamiento de relaciones o qué tanto se involucra el lider en una
comunicacion de dos vias. Los comportamientos de relaciones incluyen escuchar,
motivar, facilitar, aclarar y explicar por qué es importante la tarea, ademas de
proporcionar apoyo” (Hughes 2007).

El modelo de liderazgo situacional explica porque la efectividad del liderazgo
varia a lo largo de las dos dimensiones: orientacion a la tarea y orientacion a las personas;
y como en ciertas combinaciones de comportamientos de la tarea y de relaciones pueden

ser mas efectivos en determinadas situaciones.
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Figura 1:

Liderazgo situacional.
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Fuente: (Hughes 2007)

“El liderazgo es un proceso en el que el lider y seguidores interactian de manera
dinamica en una situacion o un entorno en particular. El liderazgo es un concepto mas
amplio que el lider debe incluir dos areas: los seguidores y la situacion. Ademas, la
naturaleza interactiva de estos tres dominios ha adquirido cada vez mayor importancia en
afios recientes y permita comprender mejor la naturaleza cambiante de las relaciones lider
—seguidores, y la cada vez mayor complejidad de las situaciones que lideres y seguidores
enfrentan” (Hughes 2007).

Figura 2:
Marco interaccional para analizar el liderazgo
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Fuente: (Hughes 2007)
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1.1.3.3. Teoria transformacional.

Para Bass & Riggio (Riggio 2006) el interés en la relacion lider-seguidores,
identifica las caracteristicas conductuales y personales del lider que permiten inspirar a
los seguidores al punto de llevarlos hasta cambiar las percepciones de hechos,
expectativas y valores, y genera la lealtad, respeto y admiracién que los comprometera
racional y emocionalmente con los propositos, medios y métodos del lider. Este enfoque
considera al lider con un estilo de coach y desarrollador de personas.

Goleman, Boyatzis y McKee (Goleman, Boyatzis, McKee 2015), identificaron

seis estilos de liderazgo transformacional, los cuéles se muestran a continuacion:

1.1.3.4.Clasificacion de los estilos de liderazgo segun Goleman Boyatzis y McKee.

Para la caracterizacion de los estilos de liderazgo, se ha considerado el abordaje
de los autores Goleman, Boyatzis y McKee, que segln estos investigadores son personas
capaces de despertar en sus seguidores entusiasmo y movilizarlos a donde se desee,
encausando las emociones de cada uno de los individuos. Explican que cuando las
emociones son transmitidas de forma positiva, sin duda el funcionamiento del grupo
alcanzara cuotas elevadas, en cambio quienes se inclinan hacia el resentimiento y la
ansiedad, encaminan los grupos a la desintegracion.

En base a la recopilacién de Rodriguez Alejandro (Alejandro 2018), se presenta
los seis estilos de liderazgo, la teoria transformacional:

Tabla 1: Estilos de liderazgo

Liderazgo coercitivo o autoritario

Liderazgo democratico

Liderazgo afiliativo

Liderazgo visionario u orientativo

Liderazgo timonel

o O B~ W N

Liderazgo coach

Fuente: Elaboracion propia.

Daniel Goleman (D. Goleman, Liderazgo que obtiene resultados 1998) identifica
que los ejecutivos utilizan seis estilos de liderazgo, pero solo cuatro de ellos tienen
consistentemente un efecto positivo en el clima laboral y en los resultados

organizacionales.
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Goleman identifica ciertas caracteristicas, comportamientos o competencias
ligadas a cada estilo, las cuales se consideraron para el diagnostico en la GNDEO:

Los ejecutivos utilizan sus estilos de liderazgo como profesionales, usando el
estilo apropiado, en el momento adecuado y en su justa medida.

Basado en la revision del marco conceptual mencionado y en la encuesta de
identificacion del perfil de estilos de liderazgo propuesta por la Master Mireia Poch —
Coach Ejecutiva (Poch 2002), se plantea un diagnostico de estilos a partir de la presencia
de comportamientos asociados a cada uno de los estilos descritos.

A continuacién mostramos un marco ampliado de cada estilo, de manera que

permita contextualizar de manera mas amplia la teoria aplicada.

Liderazgo coercitivo o autoritario.

Los directivos que siguen este modelo, intentan que la disciplina permanezca por
encima de cualquier otro valor. Las personas con este estilo de liderazgo emplean
instrucciones cortas, concretas y precisas. Las consecuencias del incumplimiento con lo
encargado son duras e intentan sentar un precedente.

Esto podria provocar, desmotivacion en los miembros del grupo. Los trabajadores
sienten que no tienen control sobre su trabajo, que su operatividad y capacidad de decisién
no va mas alla de la de una maquina. Por ello, se sugiere utilizar éste estilo de liderazgo
en situaciones en las que sea necesario actuar de un modo muy concreto o en las que haya

muchos problemas de organizacion en el grupo.

Liderazgo democratico.

En el liderazgo democrético es necesario tener en cuenta las opiniones de todo el
grupo a la hora de tomar una decision. Esto suele implicar multitud de reuniones, debates
y charlas. Por lo tanto, sera especialmente Util en casos en los que haya mucho tiempo
para elegir el camino a seguir y en aquellos en los que la formacion de todos los miembros
del grupo para el objetivo propuesto es similar.

Por otra parte, el liderazgo democratico suele utilizarse cuando el equipo de
trabajo es multidisciplinar y, por lo tanto, es necesario conjugar las diferentes disciplinas
para sacar adelante los proyectos. Es decir, es necesario alcanzar acuerdos en aquellos
puntos en los que las disciplinas se unen o solapan, de manera que las partes que hagan
todos encajen.
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Liderazgo afiliativo.

Se basa en la creacion de lazos entre los distintos miembros del grupo. Asi, se
consigue la armonia y colaboracion entre ellos. Este tipo de liderazgo busca, que el
ambiente humano sea bueno, entendiendo que este es un estimulo para los trabajadores.

La principal dificultad que encuentra este tipo de lideres surge cuando la falta de
disciplina y de organizacion es grande. Y se presentan conflictos por la implicacion

emocional de las personas.

Liderazgo visionario u orientativo.

Los lideres que hacen uso de este estilo motivan a sus subordinados mediante una
vision clara y emocionante. Enfatizan en el rol de cada uno de ellos dentro de la misma.
En tipo de liderazgo se conoce tiene hacia donde se dirige el equipo, la cual eleva el grado

de la motivacion.

Liderazgo timonel.

El papel de un lider timonel es marcar un rumbo y conseguir que se mantenga. Se
pone a si mismo de ejemplo, por lo que busca actuar siempre como lo haria un modelo.
En general, es usado por personas a las que les gusta sentirse protagonistas. Su mayor
problema es que impide que el equipo pueda sumar algo al proyecto final que no sea la
replicacion de un modelo.

Este tipo de liderazgo es especialmente efectivo cuando el lider es un experto en
el campo y el resto de miembros del grupo tienen que asumir un gran segmento -de lo que

se requiere de ellos- como aprendizaje.

Liderazgo coach.

Los miembros del grupo a encontrar sus puntos débiles y fuertes, para que cada
uno de ellos desarrolle todo su potencial. La filosofia sostiene que un buen trabajador
aportard mas que uno que no haya alcanzado su maximo desarrollo.

Cada uno de los tipos de liderazgo segin Daniel Goleman tiene ventajas e
inconvenientes. Por ello, es fundamental escoger en cada momento el que mejor se adapte
al grupo y a sus circunstancias. En este sentido, desarrollar habilidades de liderazgo sera
util tanto para directivos de empresas como para todos aquellos que tengan que trabajar

en equipo para conseguir objetivos.
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En los estilos de liderazgo se identifican factores claves: la orientacion a la tarea
y la orientacion a las personas; la capacidad de comunicacion e influencia del lider; sin
dejar de lado los contextos situacionales que pudiese tener el entorno del equipo. Los

estilos pueden propiciar en mayor o menor grado la motivacion del equipo.

1.1.1.1 Resumen los seis estilos de liderazgo.

A continuacion se presenta las principales caracteristicas de cada uno de los estilos

de liderazgo:
Tabla 2: Los seis estilos de liderazgo Goleman, Boyatzis y McKee
AUTORITARIO DEMOCRATICO AFILITIVO VISIONARIO TIMONEL COACHING
. Forja Crea armonia | Movilizaa Fijaaltos | Desarrollaa
El modus Exige g
. S coNsenso y construye | las personas | estandares | las personas
operandi del | cumplimient . .
. . . mediante la lazos hacia una para el para el
lider o0 inmediato S : L ~
participacion | emocionales vision desempefio futuro
: " "N "Las " " "
El estilo en Haz lo que ¢Qué Ven Haz como Intenta
S . L5 | PErsonas son o " "
una frase te digo piensas ta? . " conmigo yo, ahora esto
lo primero
Competencia Colaboracién Empatia, . L Desarrollo
Impulso al - .| Autoconfian | Conciencia,
s subyacentes , liderazgo de | construccion . . e de otros,
de logro, equipo de relaciones -Za, empatia, | orientacion empatia
S . iniciativa quipo, . 7' | catalizador al logro, P
inteligencia comunicacié | comunicacio : R autocon-
- autocontrol del cambio | iniciativa. L
emocional n n ciencia
Para Para sanar las Para ayudar
. - . Para obtener -
Para una construir desavenencia | Para brindar resultados | 2 alguien a
Cuando transforma- | consenso u senun una vision rapidos de mejorar el
funciona cién o con obtener equipo o nueva u un equipo desempefio
mejor empleados aportes de motivar en | orientacion ; o las
. . motivado y
problema empleados | circunstancia clara fortalezas de
. competen-te
valiosos s estresantes largo plazo
Impacto El mas
general sobre Negativo Positivo Positivo fuertemente | Negativo Positivo
el clima positivo

Fuente: (D. Goleman, Liderazgo que obtiene resultados 1998)

1.2. Satisfaccion laboral.
1.2.1. Conceptos de satisfaccion laboral.

La satisfaccion laboral es el grado de conformidad del empleado respecto a su entorno
y condiciones de trabajo. Estd directamente relacionada con la buena marcha de la
empresa, la calidad del trabajo y los niveles de rentabilidad y productividad. A
continuacion, se presenta los aportes de varios autores en relacion a la satisfaccion

laboral:
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Robbins (Robbins, Fundamentos de Comportamiento Organizacional 1998),
menciona que la satisfaccion laboral es el conjunto de las actitudes generales del
individuo hacia su trabajo. Quien estd muy satisfecho con su puesto tiene actitudes
positivas hacia éste; quién esta insatisfecho muestra en cambio actitudes negativas.
Cuando la gente habla de las actitudes de los trabajadores por lo general, se refiere a
la satisfaccion laboral; de hecho, es habitual utilizar una u otra expresion
indistintamente.

Marquez Pérez (M. M. Pérez 2002) podria definirse como la actitud del trabajador
frente a su propio trabajo, dicha actitud estd basada en las creencias y valores que el
trabajador desarrolla en su propio trabajo. Las actitudes son determinadas
conjuntamente por las caracteristicas actuales del puesto, como por las percepciones
que tiene el trabajador de lo “que deberia ser”.

Stephen P. Robbins y Timpthya. Judge (Judge 2009) conceptualiza a la satisfaccion
Laboral como una sensacién positiva sobre el trabajo propio, que surge de la
evaluacion de sus caracteristicas.

Gan y Triginé (Federico Gan 2012) mencionan que la satisfaccion en el trabajo es un
concepto intimamente relacionado con la motivacion, el clima laboral, o la
comunicacion; sin embargo, no es equivalente a esos conceptos, dado que presenta
algunos matices diferenciadores respecto a los mismos.

Porter y Lawyer acufiaron el concepto de satisfaccién en el trabajo en la década de los
70. La satisfaccion debe entenderse como “una funcion de la suma de la satisfaccion
en los diferentes aspectos del trabajo”, o bien ser percibida como “la diferencia
existente entre el grado en que se satisfacen o colman las necesidades de personas
(realidad) y el grado en que deberian satisfacerse (idealmente). Porter define la
satisfaccion en el trabajo como la diferencia que existe entre la recompensa percibida
como adecuada y la recompensa efectivamente recibida, basandose en la jerarquia de
necesidades de Maslow.

Rodriguez Fernandez Andrés (Fernandez 2014) menciona que el clima se refiere a
percepciones descriptivas del entorno laboral de la organizacion y la satisfaccion
laboral se refiere a actitudes, a evaluaciones personales de las experiencias
organizacionales.

Stephen Robbins (R. P. Judge 2017) sefialan que la satisfaccion laboral en el puesto

es la actitud general que tiene un individuo hacia dicho puesto. Existen factores tipicos
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relacionados a la satisfaccion que incluyen: la naturaleza del trabajo que desempefian,
la supervision, el sueldo actual, las oportunidades de promocién y las relaciones que
tienen con los comparieros de trabajo. Estos factores se los ha clasificado en una escala
estandarizada la misma que se suma para la integracion de una puntuacion de la
satisfaccion global del puesto.

e Stephen Robbins (R. P. Judge 2017) los sistemas de medicién de satisfaccion en el
puesto considera dos enfoques ampliamente utilizados que son una clasificacion
global Unica y un marcador de suma integrado por diversas facetas del puesto. El
método de clasificacion global Unica consiste en pedir a los individuos que respondan
a la pregunta: “Considerando todo, ;qué tan satisfecho esta usted con su trabajo?” Los
entrevistados responden dibujando un circulo en torno a un nimero, entre uno y cinco,
que corresponde a respuestas que van desde “Muy satisfecho” hasta “Muy
insatisfecho”. El otro enfoque “una suma de facetas del puesto” Los identifica
elementos clave en un puesto y pregunta los sentimientos del empleado sobre cada
uno. Factores tipicos que se incluyen son la naturaleza del trabajo, la supervision, el
sueldo actual, las oportunidades de promocion y las relaciones con los compafieros de
trabajo. Estos factores estan clasificados en una escala estandarizada y se suman para

integrar una puntuacion de la satisfaccion global en el puesto.

Estos conceptos tienen un eje transversal que es la percepcion y/o actitud positiva de
la persona ante las condiciones de trabajo y sus caracteristicas, asi como la relacion de la

satisfaccion con la capacidad de accion y de comportamientos de las personas.

1.2.2. Teorias relacionadas a la satisfaccion laboral.

1.2.2.1. Teoria de Herzberg.

Frederick Herzberg (Frederick 1959) en su libro “La motivacion para el trabajo”
considera que existen ciertos factores que podrian operar solo para incrementar la
satisfaccion en el trabajo, y otros que pueden decrecer la satisfaccion en el mismo.

Todos los satisfactores basicos, reconocimiento, logro, ascenso, responsabilidad
y el trabajo en si mismo, aparecen con mayor frecuencia en la satisfaccion alta.

La tabla 3 muestra los factores de Herzberg, con la distincion entre satisfactores e

insatisfactores.
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Tabla 3: Los dos factores de Herzberg.

FACTORES MOTIVACIONALES FACTORES DE HIGIENE
(Fuentes de satisfaccion laboral) (Fuentes de insatisfaccion laboral)
Contenido del cargo (Como se siente el | Contexto del cargo (Como se siente el
individuo en relacién a su cargo). individuo en relacion condiciones de la

empresa).
1. Eltrabajoensi 1. Las condiciones de trabajo
2. Relacion 2. Politicas de la empresa
3. Reconocimiento 3. Salario
4. Progreso profesional 4. Supervisién
5. Responsabilidad 5. Beneficios y servicios sociales

Fuente: Elaboracion propia

Los factores higiénicos estan presentes en un porcentaje alto para que la persona
pueda desarrollarse de manera normal pero no producen satisfaccion en si mismos. Por
su parte, los factores motivadores son en un alto porcentaje aquellos que realmente
estimulan a la persona y la motivan. Si no estan producen insatisfaccion.

La satisfaccion en el cargo esta en funcién del contenido o de las actividades
retadoras y estimulantes del cargo que la persona desempefia. La insatisfaccion en el
cargo esté en funcidn del contexto.

Los factores de higiene se enfocan en el contexto en el que se desarrolla el trabajo
y las condiciones que lo rodean. La dindmica subyacente de higiene es evitar la ansiedad
que puede producir el ambiente.

Cuando los factores higiénicos se deterioran a un nivel inferior del que los
empleados consideran aceptable, entonces se produce insatisfaccion laboral. Los factores
de higiene afectan directamente las actitudes laborales, principalmente la satisfaccion y
la insatisfaccion.

Los factores de motivacion intrinsecos se llaman asi porque provienen del interior
de la persona y se alimenta continuamente con la propia actividad productiva. Estos
factores son los que se aprovechan para motivacion debido a que se desarrollan durante
el ejercicio de la actividad por si misma, y no dependen de elementos de motivacién

externos.

1.2.3. Factores relacionados a la satisfaccion laboral.
Existen factores relacionados directamente con la satisfaccion, como los
mencionados por Herzberg, que son: logro, reconocimiento, independencia laboral,
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responsabilidad y promocion. Aspectos que son considerados como parte del desarrollo
de la persona y que no se relacionan con aquellos factores llamados “higiénicos” por
Herzberg, es decir con aquellos que generan una percepcion de auto realizacion y estima
por parte de los miembros del equipo de trabajo.

Los factores que histéricamente se han relacionado con altos grados de
satisfaccion laboral son: las tareas intelectualmente estimulantes, los retos continuados,
las recompensas equitativas, las posibilidades reales de promocion, las condiciones
ambientales, higiénicas y de seguridad idéneas y una buen relacién con jefes y
compafieros (Eden 2016).

El estudio de clima laboral en las organizaciones es una préctica permanente, y
recalca la importancia de la medicion de los niveles de satisfaccion e insatisfaccion en las
diferentes areas en torno a diferentes factores.

Los factores de medicion de la satisfaccion laboral por lo general estan
relacionados con el crecimiento y desarrollo personal, el reconocimiento profesional, las
necesidades de autorrealizacion, la mayor responsabilidad y dependen de las tareas que
el individuo realiza en su trabajo, la relacién de las personas con sus jefes inmediatos, asi
como el sentido de equipo y pertenencia.

Para determinar si se cumple con las condiciones adecuadas de la satisfaccion
laboral de una empresa, es necesario determinar los factores de medicion de clima y
satisfaccion laboral.

Stephen Robbins (R. P. Judge 2017) la satisfaccién laboral esta determinada por
la satisfaccion en el puesto de trabajo, siendo factores importantes como tener un trabajo
desafiante, las recompensas equitativas, asi también como las condiciones de trabajo que
constituyen un respaldo, asi como el apoyo de los compafieros de trabajo.

Un trabajo desafiante, desde el punto de vista mental, quiere decir que las personas
prefieren 0 a su vez les gustan puestos de trabajo que les brinden oportunidades en las
que puedan utilizar sus habilidades y capacidades, que tengan una variedad de tareas,
libertad y la retroalimentacion sobre lo bien que estan desempefiando.

Se puede indicar que estas tareas hacen que el trabajo sea mas desafiante, que los
puestos que no tienen mucho desafio son aburridos y los que tienen demasiado desafio
generan en las personas un sentimiento de fracaso y frustracion. Por lo que es
recomendable que las condiciones de desafio sean moderadas para que los colaboradores

experimenten el placer y la satisfaccion.
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Stephen Robbins (R. P. Judge 2017) menciona que los colaboradores necesitan
que los trabajos tengan recompensas equitativas, con politicas y précticas de ascensos
justos, de manera que generen una percepcion de equidad; por tal motivo las personas que
perciben que existe una equidad y a la vez una compensacion justa, probablemente
experimenten satisfaccion en sus puestos.

Las condiciones de trabajo que son importantes, ya que los colaboradores se
preocupan por su ambiente de trabajo y esto facilita un buen desempefio. La mayoria de
personas quieren trabajar en lugares que no sean peligrosos y a la vez que sean comodos,
que estén cercanos a sus casas, que las instalaciones sean limpias, modernas; asi como
los instrumentos y equipos sean adecuados.

Adicionalmente es importante contar con un ambiente de trabajo donde los
compafieros sean amigables y apoyen desinteresadamente, esto conduce a una mayor
satisfaccion en el puesto. Es importante tomar en cuenta, que el comportamiento del jefe
debe denotar comprensién, apertura y ser amigable, ya que esto genera un buen
desempefio. La relacién del jefe debe enfocarse a comportamientos como mostrar interés

personal por sus colaboradores y escuchar a las opiniones de los mismos.

1.3. Liderazgo y satisfaccion laboral.

El liderazgo influye en la satisfaccion laboral a través de una serie de variables
que se relacionan entre si. La apreciacion que los individuos hacen de esos diversos
factores esta determinada por situaciones internas y externas a ellos como los aspectos
psiquicos, animicos, familiares, sociales, de educacién y econémicos que rodean la vida
de cada individuo y que finalmente intervienen en la percepcion que ellos tienen del
liderazgo y la satisfaccion laboral de su empresa.

El liderazgo es un factor influyente en la percepcion que tienen los empleados con
el clima organizacional ya que es importante en el cumplimiento de los objetivos de la
organizacion ya que si el clima es positivo los empleados se sienten mas comprometidos
con laempresa y de esta manera se genera un mejor desempefio en los empleados cuando
un clima es negativo disminuye el desempefio un bajo rendimiento y situaciones
conflictivas.

Gonzélez L. (Gonzalez 2013) plantea que en la medida en que cada estilo de
liderazgo sea ejercido, acorde a la situacion, el nivel de satisfaccion laboral se vera
afectado. Al relacionar el estilo utilizado por el lider y la satisfaccion de los seguidores

respecto a su trabajo, probablemente se pondran de manifiesto una serie de antecedentes
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y/o estrategias que permitan la creacién de un buen clima laboral, en el cual prime la
comunicacion y coordinacion entre puestos jerarquicos y trabajadores, el cumplimento de
objetivos, metas y resultados esperados al tener equipos satisfechos.

Considerando otras teorias de liderazgo relacionadas con el sentido positivo,
tenemos el abordaje del liderazgo transformador (Yulk, 2008). En esta teoria se
identifican cuatro tipos de conducta del lider: Consideracion individualizada (atencion de
las necesidades e inquietudes de los seguidores); motivacion inspiradora (articulacion de
visiones que atraen a los seguidores); influencia idealizada (comportamiento carismatico,
visionario y decidido), y estimulacién intelectual (predominio de la razén por sobre la
emocion). Son, precisamente estas caracteristicas, las que hacen que los lideres
transformadores transmitan expectativas de alto rendimiento, faciliten el desarrollo de

una vision estratégica y enfaticen la identidad colectiva Li & Hung (Li 2009).

1.4. Practicas de liderazgo.

El fortalecimiento de los lideres en la actualidad conlleva distintas acciones
formativas, de desarrollo de competencias, practicas de integracion de equipos, entre
otras, por lo cual se presenta un marco conceptual que considera el desarrollo de planes
de accion como resultado del diagnostico de estilos de liderazgo y satisfaccién laboral.

Roberto Rabouin (Rabouin 2007) menciona que existen practicas para el
desarrollo del liderazgo, las cuales estdn enmarcadas en: gestion empresarial, desarrollo
del relacionamiento y desarrollo del liderazgo personal.

El autor indica que las précticas para el desarrollo de la gestion empresarial tienen
una relacion con ser el mejor en su sector, segmento, o participacién de mercado, ya que
los mejores lideres de las organizaciones deben desarrollar practicas gerenciales que les
permitan diferenciarse, estas son:

a) Practica de la vision: considera que el lider debe tener la capacidad de tener
multiples visiones, entendiendo la realidad, leerla, identificar tendencias y definir
rumbos. Al liderar al personal el lider debe lograr la aceptacion de la vision
compartida y luego traducir esa vision en accion.

b) Practica de la innovacion: el autor menciona que en la actualidad solamente las
compaiiias que son innovadoras son las que sobreviviran a largo plazo; el habito
de la innovacion es la responsabilidad del lider.

C) Practica de la gestion de cambio: considera que el lider debe tener la capacidad de

saber gestionar el cambio, ya que esto no quiere decir que logre cambiarlo, sino



36

d)

f)

9)

b)

d)

que hace referencia a la eficiencia y eficacia que le permita hacer los cambios en
la organizacion.

Una vez que la gente se suma al cambio se puede identificar que bajan los niveles
de resistencia, ya que es una forma de disminuir los costos directos o indirectos
de los cambios.

Préctica de la planificacion: El plan es enriquecedor para los participantes ya que
este es el &mbito apropiado para establecer diagndsticos y definir estrategias. La
compafiia y sus lideres deben pensar en términos de largo plazo.

Préctica del aprovechamiento tecnoldgico: la tecnologia es toda herramienta o
instrumento que facilite la tarea o la vida del ser humano. La tecnologia en una
empresa puede tener un impacto importante frente a la competencia.

Practica asociativa: las empresas, de alto crecimiento y mas exitosas, han
prosperado mediante alianzas estratégicas con corporaciones mas grandes y
destacadas, ya que no se trata de competir, sino de equilibrar la balanza de forma
que todos puedan ganar en la alianza.

Practica de la delegacion: la delegacidn es una competencia gerencial importante
y sin duda, una actividad clave para los lideres.

El autor indica que las précticas para el desarrollo del relacionamiento consideran
que el lider debe ser un habil relacionador, capaz de construir puentes con otros.
Para ser capaz de ejecutar la capacidad de relacionamiento, se debe contemplar el
desarrollo de las siguientes préacticas:

Préctica de la asertividad: se debe expresar de manera franca y directa los puntos
de vista propios Yy opiniones, dejando expuestos en los procesos de
retroalimentacién no solo los pensamientos, sino también los sentimientos.

Si las demas personas no saben lo que realmente pensamos, ni lo que sentimos, es
imposible construir una relacion firme.

Préctica de la escucha activa: escuchar con profundidad facilita el flujo de la
inteligencia en lo que se refiere a la comunicacion al eliminar las barreras fisicas,
fisiolégicas y mentales que separan a la persona que habla de la que escucha.
Practica de la comunicacion: no existe una buena practica de comunicacion en
momentos dificiles, el lider no tendra quien apoyarse para salir adelante.

Préctica de la proximidad: es importante considerar que para ganarse la confianza
de los colaboradores, se debe comunicar de manera adecuada, indagando lo que

realmente piensan los seguidores.
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Préctica de la empatia: es importante ponerse en lugar del otro, sentir como se
sienten y razonan; es muy dificil lograr entender el impacto de las palabras y
acciones sobre los seguidores si no se empatiza.

Practica de la reciprocidad: se basa en la premisa “tratar a los demas como me
gustaria que me traten”.

Préctica de la afectividad: los lideres deben construir relaciones de afecto, lo cual
no significa que es necesario agradar a todas las personas que trabajan con él. Se

enfoca en el respeto por la dignidad del individuo.

Roberto R. Rabouin (Rabouin 2007) menciona que las practicas para el desarrollo

del liderazgo personal son las consideradas mas dificiles, esto contempla que si no se

puede liderar a uno mismo, no se puede liderar a otros.

El lider empresarial para obtener liderazgo gerencial, debera empezar por trabajar

su liderazgo personal a través de una serie de practicas que le permitan concretar dicho

liderazgo y estas son:

a)

b)

d)

Préctica de reflexion: la meditacion es una disciplina basica para el desarrollo de
la autoconciencia. El lider deber ser consciente de sus emociones, fortalezas y
areas de mejora para alcanzar resultados excepcionales.

Practica de la responsabilidad plena: la responsabilidad es la habilidad de dar
respuesta de lo que sucede en nuestras vidas. El lider debe ser capaz de auto
responsabilizarse de las cosas que le pasan y no victimizarse de ellas y tomar las
riendas de las acciones.

Practica de autoconocimiento: la practica del autoconocimiento es esencial para
un lider, ya que la confianza del “yo”, solamente puede comenzar cuando el lider
vuelca su atencion a su interior, manteniendo la estabilidad a pesar de lo que
suceda en el entorno.

Practica de la humildad: el sabio nunca se considera grande y en ello radica su
grandeza, es por eso que el lider debe tener una actitud de aprendizaje permanente,
declarar la ignorancia (no se) le permitira construir una relacion de confianza con
las personas.

Préctica de la voluntad: la voluntad del lider estd enfocada en la accidon y en
aprender; para el lider no existen fracasos sino aprendizajes obtenidos.
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f)

9)

Préctica del mejoramiento: si no se busca la perfeccion, nunca se podré alcanzar
la excelencia. El lider se pone objetivos y metas claras y retadoras. Se esfuerza
por ser mejor cada dia, teniendo en mente: “hacer las cosas bien desde la primera
vez”.

Préctica de la integridad: un lider debe tener integridad ya que es el fundamento
de toda bondad y grandeza verdadera. La integridad esté relacionada con lo que
se dice y se hace, la coherencia de las acciones y las declaraciones son

fundamentales para ser ejemplo en los equipos.
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Capitulo segundo: Investigacion de los estilos de liderazgo y la
satisfaccion laboral en la Gerencia Nacional de Desarrollo
Organizacional de CNT EP.

2.1. Antecedentes y resefia historica de la empresa.

Con fecha 1 de octubre del 2008, se aprueba la fusion de las empresas ANDINATEL
S.AA. y PACIFICTEL S.A. y se crea la CORPORACION NACIONAL DE
TELECOMUNICACIONES CNT E.P. siendo su unico accionista y administrador el
Estado Ecuatoriano, a través del Fondo de Solidaridad. La Corporacion tiene como objeto
principal, brindar los servicios de Telecomunicaciones mediante el sistema de Telefonia
Fija, Internet, Voz-Datos y otros, de acuerdo a los ultimos avances tecnoldgicos y

estandares de calidad fijados por los Organismos Internacionales.

La Corporacién al ser una entidad regida por el gobierno, esta sujeta a cambios
administrativos y estructurados. Mediante Decreto Ejecutivo No. 218 de 14 de enero del
2010, se crea la Empresa Pablica Corporacion Nacional de Telecomunicaciones CNT
E.P., la misma que entra en vigencia el 25 de enero del 2010, cambia su régimen
contractual de Sociedad Andnima (S.A.) a Empresa Publica (E.P.), regida por el Codigo

del Trabajo, Estatuto Social de la Corporacion y la Ley de Empresa Publicas.

A continuacion, se presenta el marco filosofico y estratégico de CNT EP y que guia
el desarrollo de estrategias, objetivos y define directrices para la administracion del

Talento Humano:

Vision.

Ser la empresa lider de servicios convergentes de telecomunicaciones y TIC’s del
Ecuador, a través de la excelencia en su gestion, el valor agregado y la experiencia que
ofrece a sus clientes; que sea orgullo de los ecuatorianos.

Misién.

Brindar a los ecuatorianos la mejor experiencia de servicios convergentes de

telecomunicaciones y TIC’s, para su desarrollo e integracion al mundo, impulsando el

crecimiento de nuestra gente y creando valor para la sociedad.
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Valores empresariales.

Estamos comprometidos con el cliente: atendemos a nuestros clientes con calidad,
calidez y alegria, generando confianza, ofreciendo la mejor experiencia y
soluciones de ultima generacion.

Trabajamos en equipo: sumamos nuestros esfuerzos individuales para alcanzar los
objetivos y metas de la CNT EP.

Somos eficientes: brindamos servicios de alta calidad, simplificando procesos y
optimizando recursos.

Innovamos: proponemos soluciones para transformar nuestros servicios a través
de productos que aporten mayor valor a nuestros clientes.

Actuamos con integridad: actuamos con responsabilidad, honestidad,
transparencia y lealtad, propiciando un entorno de trabajo ético.

Somos socialmente responsables: buscamos el bienestar de nuestros grupos de

interés, siendo una empresa sustentable que aplica el desarrollo sostenible.

Objetivos de la Empresa.

Incrementar la cobertura y la base de clientes en todas las lineas de negocio de la
empresa.

Incrementar el acceso de los ciudadanos a los servicios que brinda CNT EP,
tomando en cuenta la planificacion territorial.

Incrementar la participaciéon de la CNT EP como principal proveedor de
telecomunicaciones y TIC en el sector publico.

Incrementar productos y servicios de telecomunicaciones convergentes y TIC,
innovadores, de calidad y con excelencia al cliente.

Mantener el talento humano altamente capacitado, competente y comprometido
con la organizacion

Mantener la sostenibilidad financiera de la empresa en el largo plazo.

Considerando que el presente trabajo tiene como alcance el anélisis de los estilos de

liderazgo y la satisfaccion laboral en la Gerencia Nacional de Desarrollo Organizacional,

a continuacion, se muestra el Organigrama Funcional del &rea:
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Figura 3:

Organigrama de la Gerencia Nacional de Desarrollo Organizacional
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Fuente: CNT EP

En la Tabla 4 se presenta las Jefaturas que conforman la Gerencia Nacional de

Desarrollo Organizacional y el nimero de trabajadores que existen en las mismas:

Tabla 4: Jefaturas de la Gerencia Nacional de Desarrollo Organizacional

JEFATURA NUMERO DE
TRABAJADORES
Jefatura de Gestidn de Talento Humano 10
Jefatura de Seleccion y Contratacion 12
Jefatura de Desarrollo y Formacion 12
Jefatura de Evaluacion y Gestion del Cambio 11
Jefatura de Gestién Salarial y Remuneracién Variable 12
Jefatura de Némina y Servicios al Personal 16
Jefatura de Relaciones y Bienestar Laboral 15
Jefatura de Seguridad Industrial y Salud Ocupacional 20

Fuente: Elaboracion propia
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2.2. Metodologia de la investigacion.

En base a lo planteado en el marco tedrico, se tomd como referencia los estilos de
liderazgo propuestos por Goleman, Boyatzis y McKee, los mismos que establecen seis
estilos que son: autoritario, democratico, afiliativo, visionario, timonel y coach.

Para la identificacion de los estilos de liderazgo en las jefaturas de la GNDEO, se
aplicd un cuestionario de valoracion de los estilos, a través de la revision de
comportamientos. Es un proceso de una autoevaluacion del lider, y una evaluacion por
parte de los colaboradores.

El cuestionario considerd diez comportamientos para cada estilo de liderazgo. Para
la aplicacion se combinaron los comportamientos para no generar sesgos al momento de
la evaluacion. Se utilizé una escala que identifica “Si 0 No” para cada comportamiento.

La Corporacion Nacional de Telecomunicaciones es una Empresa Publica, las
posiciones de gerencia son de libre remocion, por lo que se aplico la evaluacion a estos
cargos.

El andlisis de los estilos de liderazgo considerd la aplicacion de un cuestionario
realizado al grupo de Jefes de la GNDEO vy a todos los colaboradores, obteniendo 8
cuestionarios de autopercepcion y 108 cuestionarios aplicados a subordinados.

La informacion de satisfaccion laboral contempld la aplicacidn de una encuesta que
tomo en referencia la metodologia mencionada por Stephen Robbins (R. P. Judge 2017)
para la medicion de la satisfaccion en un puesto de trabajo.

Las herramientas utilizadas en la presente investigacion fueron las siguientes:
o Anexo 1: Aplicacion del cuestionario de los Estilos de Liderazgo segin Goleman,

Boyatzis y McKee a las 8 jefaturas de la GNDEO.

o Anexo 2: Cuestionario de identificacion de Estilos de Liderazgo por parte de los
colaboradores.
o Anexo 3: Encuesta de medicion de satisfaccion laboral.

Con la identificacion de los estilos de liderazgo y la medicion del nivel de
satisfaccion, se relaciond qué estilos de liderazgo impactan en la satisfaccion de las
personas.

Considerando que se realizd una investigacion tanto a nivel de la percepcion de las
Jefaturas, asi como de los diferentes colaboradores de la GNDEO, a continuacion, se
muestra los resultados obtenidos desde la Optica de autopercepcion de las jefaturas e

identificacion de estilos por parte de los colaboradores.
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2.2.1. Estilos de liderazgo identificados por las Jefaturas de la GNDEO

(autopercepcion)

A continuacion se presentan los resultados de las respuestas al cuestionario de
identificacion de estilos de liderazgo realizados por los Jefes de la Gerencia Nacional de
Desarrollo Organizacional. Se muestra la grafica consolidada de la presencia de los seis
estilos de liderazgo, desde la autopercepcion de los lideres:

Figura 4:

Estilos de liderazgo de las Jefaturas en la GNDEO (autopercepcion)

AFILIATIVO 90% 10%
DEMOCRATICO 88% 12%
COACHING
VISIONARIO 67% 33%
TIMONEL 32% 68%
AUTORITARIO 25% 75%
0% 20% 40% 650% 80% 100%
mSI  NO

Fuente: Elaboracion propia

Los estilos de liderazgo principales desde la autopercepcion de los lideres son
afiliativo y democrético; teniendo como principal caracteristica la cercania hacia los
colaboradores, generar un ambiente de confianza mutua; asi como, pedir opiniones a las
personas para la toma de decisiones.

El estilo coaching es el tercero en presencia, en tanto que el estilo visionario es el
cuarto identificado. Estos estilos de liderazgo consideran un enfoque al desarrollo de las
personas Yy tener claridad de objetivos. EI comportamiento mas presente es ser honesto y
transparente en las comunicaciones hacia los colaboradores, asi como el saber convertir
la visidn general en acciones concretas.

Finalmente, los estilos de timonel y autoritario se encuentran con las percepciones

mas bajas.
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En el Anexo 4, se muestra un detalle de cada estilo de liderazgo con sus
respectivos comportamientos identificados en el analisis de la autopercepcion de las

jefaturas.

2.2.2. Estilos de liderazgo de las jefaturas de la GNDEO identificados por los
colaboradores.

Mediante el cuestionario de estilos de liderazgo aplicado a los colaboradores de los
jefes de la GNDEO, se procedié a que analicen y califiquen los comportamientos de sus
jefes en base a la escala: “Si o No”; lo cual nos permite cuantificar el porcentaje de
respuestas positivas y negativas; asi como identificar los estilos que estan presentes o
predominan en los lideres.

Los resultados muestran tanto la presencia de los estilos a nivel de la GNDEO, asi
como para cada jefatura.

A continuacidn se presenta el promedio de los valores para cada estilo de liderazgo,
de acuerdo a la valoracion de los colaboradores:

Figura 5:

Estilos de Liderazgo de las Jefaturas de la GNDEO identificados por los colaboradores

DEMOCRATICO 24%
VISIONARIO 33%
concinG se%
TIMONEL

AUTORITARIO 46% 54%

0% 20% 40 60% 80% 100
s NO

Fuente: Elaboracion propia.

Los estilos que se encuentra con mayor nivel de presencia son el democratico y
afiliativo. De las caracteristicas identificadas en ambos estilos, se determinan como
comportamientos presentes los siguientes: buscar consenso en el grupo de trabajo,

preocuparse de mantener una adecuada relacion interpersonal, tomar decisiones que
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consideren las opiniones de las personas y mostrar preocupacion sobre las necesidades
del equipo.

Cabe destacar que, desde la opinion de los subalternos, estos perciben a los lideres
con un enfoque hacia la persona, méas que a la tarea.

El estilo coaching y visionario son los estilos tercero y cuarto identificados;
teniendo como conductas asociadas a estos estilos el contar con una vision de trabajo
amplia e integradora; asi como, generar practicas orientadas al desarrollo de las personas.
Uno de los rasgos principales de los jefes bajo estos dos estilos, es contar con ambientes

de trabajo estables y claridad de objetivos.
En la investigacion realizada los estilos timonel y autoritario son los dos estilos

menos presentes.
En el Anexo 5 se presenta un detalle de cada estilo de liderazgo con sus

respectivos comportamientos identificados por los colaboradores.

2.3. Comparacion entre la percepcién de jefaturas y colaboradores de los estilos de

liderazgo

A continuacion, se muestra un comparativo de las percepciones relacionadas a los
seis estilos de liderazgo analizados, lo que permite identificar el nivel de brechas o

similitudes de percepciones en la investigacion:

Tabla 5: Comparacion entre la percepcion de jefaturas y colaboradores de los estilos de

liderazgo
| Esilode Liderazgo | Autopercepcin Jefes | Evaluacion Colaboradores

Autoritario 25% 46%
Democratico 88% 76%
Afiliativo 90% 74%
Visionario 67% 67%
Timonel 32% 48%
Coaching 85% 64%

Fuente: Elaboracion propia.
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Como se puede apreciar existen diferencias en las percepciones entre la
autoevaluacion realizada por los jefes y sus colaboradores, en el estilo democrético la
calificacion de jefes es de 88% Yy de los colaboradores de 76%, teniendo una brecha de
12%. Este estilo es predominante tanto desde la perspectiva de jefes y colaboradores, o
cual ratifica que existen decisiones tomadas en consenso y se busca la opinion de las
personas.

El estilo afiliativo muestra un resultado de 90% para jefes y 74% para
colaboradores, siendo una brecha de percepcion de 16%; en el cual existen
comportamientos como el mostrar cercania de las personas en el equipo de trabajo y
ambientes de trabajo positivos.

El estilo visionario tiene un resultado de 67% en jefes y de 67% en colaboradores,
teniendo igualdad de percepcion en este estilo, lo cual determina que existe un consenso
en la presencia de los comportamientos mostrados por las jefaturas.

El estilo coaching tiene un resultado de 85% en jefes y de 64% en colaboradores,
teniendo una brecha de 21%; lo cual determina que el desarrollo hacia las personas es
menormente percibido por los seguidores del lider.

El estilo timonel tiene un resultado de 32% para jefes y 48% para colaboradores,
presentando una brecha del 16%, con lo cual se puede concluir que las personas perciben
un enfoque mas hacia la tarea y recursos, que el desarrollo hacia las personas.

El estilo autoritario presenta un resultado de 25% para jefes y de 46% para
colaboradores, teniendo una brecha de percepcion del 21%, este estilo muestra que las
personas si perciben rasgos de orientacion a la tarea, exigencia y enfoque a cumplimiento
estricto de lo determinado por los jefes.

Unicamente en el estilo visionario se tiene la misma similitud de respuestas; en el
resto de estilos las brechas de percepcion se encuentran entre un 12% al 21%. Cabe
mencionar que los dos estilos de mayor predominancia tanto en jefes y colaboradores son
el democratico vy afiliativo.

A continuacion, se muestra una grafica de las diferencias percepciones:
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Figura 6:

Comparacion de percepciones de auto evaluacion de lideres y sus colaboradores
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Fuente: Elaboracion propia.

En este grafico se puede identificar que el estilo democratico tiene un porcentaje
de 88% en la autopercepcion, en tanto que los colaboradores lo perciben con un 76%, esto
determina que existe una brecha de diferencia en ambas percepciones, sin embargo, es
uno de los estilos que en ambos casos muestran resultados altos (sobre el 75%).

El estilo afiliativo muestra una autopercepcion del 90% y resultado del 74% en la
evaluacion de colaboradores, siendo uno de los estilos que se identifican como
predominantes.

El estilo visionario tiene un resultado de 67% tanto en la autopercepcion y la
evaluacion de los colaboradores, con lo cual es el unico estilo en donde el resultado
muestra similitud.

El estilo de coaching tiene un 85% de autopercepcion y un 64% de evaluacién de
los subalternos, siendo uno de los estilos en donde los colaboradores muestran una
calificacion menor y no es predominante desde esa perspectiva (trabajadores).

El estilo timonel obtuvo una percepcion positiva del 32% por parte de los lideres
y con un 48% de los colaboradores, en cuyo caso los subalternos si perciben una
existencia mayor de este estilo.

Finalmente, el estilo autoritario obtuvo un 25% de autopercepcion y un 46% en la
evaluacion de colaboradores, con lo cual se puede concluir que los lideres no perciben ser
autoritarios, sin embargo sus trabajadores si lo determinan.

En base al anélisis realizado y dado el mayor nivel de encuestas realizadas a

colaboradores (108), se tomara en cuenta la percepcion de los mismos para desarrollar los
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planes de accion; con lo cual, los estilos de liderazgo democrético y afiliativo se muestran

como los predominantes.
2.4. Estilos de liderazgo identificados en cada Jefatura de la GNDEO

A continuacion, se presenta los resultados de los estilos de liderazgo para cada
una de las jefaturas de la GNDEO, en la cual se muestra tanto la autopercepcion del Jefe
ocupante de la posicion y el resultado promedio de la percepcion del grupo de

colaboradores a su cargo.

2.4.1. Estilos de liderazgo de la Jefatura de Gestion de Talento Humano

Figura 78:
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Fuente: Elaboracion propia.

El estilo con mayor nivel de presencia desde la autopercepcion del jefe es el
coaching, que se orienta hacia el desarrollo de las personas, considerando la motivacion,
cercania y retroalimentacion positiva hacia los colaboradores, enfocandose en el
descubrimiento de las acciones de mejora por parte de los miembros del equipo.

Segun la percepcion de los colaboradores el estilo afiliativo es el mas presente,
cuyos comportamientos se enfocan a la relacion cercana entre el lider y sus seguidores,
conocer las necesidades de las personas y equilibrar la vida laboral y personal. El segundo
estilo en predominancia es el democratico, que escucha las opiniones, sugerencias y
puntos de vista de los miembros del equipo, tomando decisiones con una actitud

conciliadora.
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La diferencia de perspectivas entre los colaboradores y el lider, radica en la
presencia de un estilo democrético y afiliativo, antes que del estilo coaching.

Cabe mencionar que un estilo mencionado en mayor opinion por parte de los
colaboradores es el autoritario, por lo cual para mejorar esta percepcion se recomienda
desarrollar la préactica de la proximidad, asi como la escucha activa para fortalecer el estilo
coaching.

2.4.2. Estilo de liderazgo de la Jefatura de Seleccion y Contratacion.

Figura 89:
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Fuente: Elaboracion propia.

Los estilos con mayor nivel de presencia desde la autopercepcion del jefe son
coaching y afiliativo, que se orientan hacia el desarrollo de las personas, considerando la
motivacion, cercania y retroalimentacion positiva dentro del equipo.

Segun la percepcién de los colaboradores los estilos democratico y afiliativo son
los més presentes, teniendo caracteristicas que se enfocan a la relacién cercana entre el
lider y sus seguidores y escuchar las opiniones, sugerencias y puntos de vista de los
miembros del equipo, tomando decisiones con una actitud conciliadora.

La diferencia de perspectivas entre los colaboradores y el lider, radica en la
presencia de un estilo democrético.

Considerando que existe una brecha de percepcion en el estilo autoritario, se

sugiere que en esta jefatura se desarrolle la practica de proximidad.
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2.4.3. Estilo de liderazgo de la Jefatura de Evaluacion y Gestion del cambio.
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Fuente: Elaboracion propia.

Los estilos principales desde la autopercepcion del jefe son: democrético y
afiliativo, los cuéles muestran orientacion a las personas, buscando consenso en la toma
de decisiones, asi como cercania y enfoque en la motivacién del equipo.

Desde la percepcion de los colaboradores el estilo democréatico y afiliativo
también se manifiestan como los dos estilos mas presentes en la jefatura. Es decir existe
igual percepcidn entre lider y seguidores.

Una diferencia importante entre la autopercepcion y la percepcion de los
colaboradores es en el estilo timonel, por lo cual se sugiere la implementacion de las

practicas de delegacion y planificacion, para el desarrollo del mismo.

2.4.4. Estilo de liderazgo de la Jefatura de Desarrollo y Formacion.

Figura 1011:
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Los estilos con mayor nivel de autopercepcion del jefe son: democratico, coaching
y afiliativo. Siendo estilos que muestran comportamientos como escuchar a las personas
para tomar decisiones, desarrollar a los miembros del equipo y promover la cooperacion
y compromiso.

Desde la percepcion de los colaboradores los estilos afiliativo y democratico son
los més presentes, teniendo una diferencia de percepcion en la presencia del estilo de
coaching.

Cabe mencionar que el estilo autoritario es el de menor predominancia, sin
embargo tiene una diferencia de percepcion entre lider y seguidor.

Se recomienda en esta jefatura implementar un programa de mejora de las

practicas de proximidad, gestion del cambio, innovacion y escucha activa.

2.4.5. Estilo de liderazgo de la Jefatura de Gestion Salarial y Remuneracion

variable.

Figura 1112:
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Fuente: Elaboracion propia.

Los estilos que muestran el resultado més alto desde la autopercepcion del jefe
son: afiliativo, y visionario. Siendo estilos que muestran comportamientos como facilitar
y promover colaboracion y compromiso entre las personas, asi como proponer y
comunicar con claridad los propdsitos, misiones y objetivos de la organizacion.

Desde la percepcidon de los colaboradores los estilos principales son: democratico
y afiliativo, teniendo comportamientos como buscar las opiniones de los demés como
fuente de ideas que mejoren sus propias opciones y soluciones y conocer bien a sus
colaboradores y establecer con ellos vinculos de confianza y proximidad.

El estilo predominante desde la percepcion del lider y sus seguidores es el

afiliativo, en tanto que existe una diferencia en considerar los colaboradores al
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democréatico como segundo estilo de predominancia. Para fortalecer el estilo visionario

se recomienda desarrollar las practicas de vision y aprovechamiento tecnoldgico.

2.4.6. Estilo de liderazgo de la Jefatura de Nominay Servicios al Personal.

Figura 1213:
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Fuente: Elaboracion propia.

Los estilos principales en esta jefatura desde la autopercepcion del jefe son:
Afiliativo, coaching y democratico; que tienen como caracteristica el cultivar un clima de
trabajo de ayuda mutua, delegar responsabilidades y resultados como mecanismo para
dar autonomia y tomar decisiones basadas en consenso.

Segun la percepcion de los colaboradores los estilos predominantes son el
democratico vy afiliativo, teniendo igual percepcion que la del lider. El estilo autoritario
desde la percepcion de los colaboradores, es el de menor predominancia, por lo cual se
sugiere un plan de desarrollo de liderazgo que contemple fortalecer ain mas la préctica
de proximidad.

2.4.7. Estilo de liderazgo de la Jefatura de Relaciones y Bienestar Laboral.
Figura 1314:
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El estilo con el resultado positivo mas alto, desde la autopercepcion del jefe, es
Coaching cuya principal caracteristica es descubrir el talento y habilidades de las
personas.

En tanto que la percepcion de los colaboradores sobre los estilos mas
predominantes son afiliativo y democratico, que tienen como comportamientos
caracteristicos ofrecer apoyo en los momentos de crisis y dificultades personales y buscar
la participacion activa de las personas a la hora de proponer planes concretos de accion.

Se sugiere fortalecer la practica de proximidad, planificacion y delegacion para

que impacten en los estilos autoritarios y timonel.

2.4.8. Estilo de liderazgo de la Jefatura de Seguridad Industrial y Salud

Ocupacional.
Figura 1415:
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Fuente: Elaboracion propia.

Los estilos mas altos, desde la autopercepcién del jefe, son: coaching y afiliativo
y el estilo de menor nivel de presencia es el autoritario. Esta jefatura muestra como
caracteristicas el desarrollo y cercania hacia las personas.

Segun la percepcidn de los colaboradores el estilo democratico y afiliativo son los
dos mas presentes, por lo cual desde la percepcion de los seguidores se considera como
caracteristica el poder opinar y participar en las decisiones del equipo.

Los estilos timonel y autoritario, son aquellos en donde los colaboradores
identifican que se encuentran mas presentes, de lo que identifica el jefe del area; por lo
cual se sugiere fortalecer las practicas de proximidad, planificacion y delegacion.

En base a los resultados de la investigacion de los estilos de liderazgo de las

Jefaturas en la GNDEO; se puede concluir que una persona puede actuar con diferentes
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estilos, de acuerdo a la situacion y al desarrollo de sus seguidores; lo que conlleva a tener
una mezcla de los seis estilos. Esto concuerda con lo mencionado por los autores Crosby,

Hughes, Bass & Riggio, Goleman en las teorias situacional y transformacional.

2.5. Nivel de satisfaccion laboral en la GNDEO.

Para identificar el nivel de satisfaccion de los colaboradores de la GNDEO, se aplico
una encuesta a todos los colaboradores de cada area. En el Anexo 3 se presenta la encuesta
de Satisfaccion Laboral, la misma que contiene 10 preguntas enfocadas en la medicién
de: apoyo, condiciones de trabajo, recompensas equitativas y trabajo desafiante, de esas
10 preguntas se seleccionaron aquellas relacionadas a la gestion del lider y se tom6 en
cuenta tres factores de medicidn que son los siguientes:

Tabla 6: Factores de Medicion

Nombre

#
1 | Apoyo de jefe inmediato y colegas
2

Recompensas equitativas

3 | Trabajo desafiante

Fuente: Elaboracion propia
A partir de estos factores se disefié un conjunto de preguntas para medir el nivel
de satisfaccion laboral en el puesto de trabajo. A continuacion se presentan las preguntas
respectivas. Se considero la pregunta que tiene relacion directa con la gestion del lider y
sus habilidades de liderazgo.

Factor: Apoyo del jefe inmediato y colegas.
e (Cuéndo se presentan dificultades en el desarrollo de sus funciones y en las

relaciones interpersonales, recibe apoyo de su jefe inmediato?
e ;Siente que existe cooperacion y apoyo entre todas las personas con las que trabaja
en la GNDEO?

Factor: Recompensas equitativas.

e Considera que su trabajo actual es compensado, de manera equitativa y justa?

Factor: Trabajo desafiante.

e ;Considera que su trabajo es valorado, importante y genera logros personales?
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e ;Tiene la posibilidad de tomar decisiones para agilitar su trabajo y lograr los
resultados requeridos?
e (En la GNDEO, se recibe toda la retroalimentacion del desempefio laboral

necesaria para un buen funcionamiento?

Para el procesamiento y tabulacion de informacion se utilizé la siguiente escala de

calificacion:

Tabla 7: Escala de calificaciéon de encuesta de satisfaccion laboral

Calificacion Valor porcentual
Insatisfecho 0%
Poco satisfecho 25%
Satisfecho 75%
Muy satisfecho 100%

Fuente: Elaboracion Propia

Esta escala de valores pares se utilizd para evitar sesgos en la evaluacion y

tendencia central en la calificacion.

A continuacion, se muestra los resultados de satisfaccién de manera consolidada

y por cada Jefatura de la GNDEO, desglosados por factor analizado:

Figura 1516:
Satisfaccion laboral en la Gerencia Nacional de Desarrollo Organizacional
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Como se puede apreciar los valores promedios de satisfaccion laboral en la
GNDEO se encuentran en un 55%, levemente sobre el punto medio de satisfaccion (50%),
es decir la satisfaccion se ubica a nivel medianamente satisfecho. El factor con mayor
nivel de puntuacion es el de apoyo del jefe inmediato y colegas, y el factor con menor
resultado es trabajo desafiante.

La percepcion positiva de los colaboradores en la GNDEO, manifestada en el
diagnotico, contempla que cuando se presentan dificultades en el desarrollo de sus
funciones y en las relaciones interpersonales, reciben apoyo de su jefe inmediato; en tanto
que la percepcion mas negativa es que 10s ascensos y promociones no se manejan con
politicas de transparencia y equidad.

A continuacion se presenta e indica una comparacién de la satisfaccion obtenida por
las diferentes jefaturas de la GNDEO:
Figura 1617:

Satisfaccion laboral de las Jefaturas de la GNDEO

Satisfaccion Promedio de Jefaturas 55%
Jefatura de Seguridad Industrial y Salud... NG 63%
Jefatura de Relaciones y Bienestar Laboral N 69%
Jefatura de Nomina y Servicios al Personal N 56%
Jefatura Gestion Salarial y Remuneracion Variable NN 70%
Jefatura de Desarrollo y Formacion N 42%
Jefatura de Evaluacion y Gestion del Cambio N 45%
Jefatura de Seleccién y Contratacion N 338%
Jefatura de Gestion de Talento Humano IS 55%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fuente. Elaboracion Propia

La Jefatura que muestra mejor resultado en la satisfaccion laboral es la Jefatura de
Gestion Salarial y Remuneracion Variable con un 70%, seguida de la Jefatura de
Relaciones y Bienestar Laboral con 69%; las dos areas que muestran resultados mas bajos
son la Jefatura de Desarrollo y Formacion, y la Jefatura de Seleccién y Contratacion con
un 42% y 38% respectivamente.

A continuacion se presenta los resultados por cada jefatura y factor de satisfaccion

diagnosticado:

Jefatura de Gestiéon del Talento Humano.

A continuacién se muestra los resultados obtenidos en esta Jefatura:
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Figura 1718:
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Fuente: Elaboracion propia

El resultado de satisfaccion laboral en esta jefatura se sitGa en un 55%, siendo
medianamente satisfecho. El factor de recompensas equitativas tiene el resultado mas alto
de satisfaccion con 65%, seguido de apoyo de jefe inmediato y colegas con un 58%;
siendo el resultado mas bajo el trabajo desafiante con 51%.

El factor con mejor nivel de percepcion por parte de los colaboradores es el
consideran que su trabajo actual es compensado, de manera equitativa y justa; teniendo
el factor de menor nivel de percepcién en lo relacionado a si su trabajo es valorado,
importante y genera logros personales; por lo cual se sugiere trabajar en practicas de

retroalimentacion positiva en el trabajo.

Jefatura de Seleccion y Contratacion.
A continuacién se muestra los resultados obtenidos en esta Jefatura:
Figura 1819:
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Fuente: Elaboracion propia

El resultado de satisfaccion laboral en esta jefatura se sitta en un 38%, siendo poco

satisfecho. Los tres factores de satisfaccion se encuentran por debajo del 50%, mostrando
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los siguientes resultados: Apoyo de jefe inmediato y colegas con un 48%, trabajo
desafiante y recompensas equitativas con 33%.

El factor con mejor nivel de percepcion es que sienten su trabajo valorado,
importante y que genera logros personales; y el factor con menor nivel de percepcion es
que no existe cooperacion y apoyo entre todas las personas con las que trabajan. Dado
estos resultados se sugiere fortalecer las practicas de trabajo en equipo, retroalimentacion

y apoyo constante en el trabajo por parte de los lideres.

Jefatura de Evaluacion y Gestion del Cambio.
A continuacién se muestra los resultados obtenidos en esta Jefatura:
Figura 1920:
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Fuente: Elaboracion propia

El resultado de satisfaccion laboral en esta jefatura se sitla en un 45%, siendo
poco satisfecho. El factor de recompensas equitativas tiene el resultado mas alto de
satisfaccidén con 52%, seguido de apoyo de jefe inmedito y colegas con un 44%; siendo
el resultado mas bajo el trabajo desafiante con 42%.

Dada la percepcion negativa presentada en esta jefatura y considerando que los
factores con los resultados mas bajos son los relacionados al apoyo por parte de los jefes
ante dificultades presentadas en el trabajo y que no se recibe retroalimentacion sobre el
desempefio, se sugiere fortalecer las practicas de liderazgo relacionadas al estilo de

coaching, asi como programas de gestion del desempefio y retroalimentacion.

Jefatura de Desarrollo y Formacion.

A continuacion se muestra los resultados obtenidos en esta Jefatura:
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Figura 2021:
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Fuente: Elaboracion propia

El resultado de satisfaccion laboral en esta jefatura se sitGa en un 42%, siendo
poco satisfecho. Los tres factores muestran resultados bajo el 50%; los factores de
recompensas equitativas y apoyo de jefe inmediato y colegas tienen un 44% de
satisfaccion, siendo el resultado méas bajo las recompensas equitativas con 31%.

En esta jefatura existen factores criticos como el contar con procesos de
retraolimentacion por parte del jefe, una percepcion negativa de justicia y equidad en la
compensacion, asi como la cooperacion y apoyo en el area; por lo cual serd importante
fortalecer los estilos de coaching y democratico; asi como implementar mejores practicas
de gestion de compensaciones y desempefio.

Jefatura de Gestion Salarial y Remuneracion Variable.

A continuacién se muestra los resultados obtenidos en esta Jefatura:

Figura 2122:
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El resultado de satisfaccion laboral en esta jefatura se sitGa en un 70%, siendo
medianamente satisfecho. El factor de recompensas equitativas tiene un resultado de
satisfaccion con 81%, siendo el mas alto y situdndose en un nivel de satifecho. EIl segundo
factor es apoyo de jefe inmediato y colegas con un 69% Y el resultado més bajo es trabajo
desafiante con 67%. Estd area muestra los resultados mas altos de satisfaccion de la
GNDEO.

En esta jefatura existe una percepcion positiva sobre el apoyo que reciben los
colaboradores por parte de lider en situaciones de dificultad y el sentido de equidad en la
misma, lo que genera que la percepcion del estilo afiliativo esté presente en los
colaboradores. La principal area de mejora esté relacioanda a la cooperacién y apoyo por
parte de las personas, por lo cual se sugiere implementar una practica de team building,

asi como fortalecer el estilo de coaching y visionario, buscando la cohesion del equipo.

Jefatura de Nomina y Servicios al Personal.
A continuacion se muestra los resultados obtenidos en esta Jefatura:
Figura 2223:
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Fuente: Elaboracion propia

El resultado de satisfaccion laboral en esta jefatura se sitla en un 56%, siendo
medianamente satisfecho. El factor de apoyo de jefe inmediato y colegas muestra el
resultado maés alto con un 61%; seguido de trabajo desafiante con 55%; recompensas
equitativas con 47%.

En esta jefatura la percepcion positiva respecto al trabajo en equipo (cooperacion
y apoyo entre las personas) genera un sentido favorable en la percepcion de satisfaccién
laboral; en tanto que la percepcion sobre la justicia y equidad de las compensaciones
genera malestar; por lo cual, se sugiere mejorar las practicas de compensacion en lo
relacionado a la aplicacidn de las politicas salariales, ajustes e incrementos basados en
desemperio y equidad interna.
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Jefatura de Relaciones y Bienestar Laboral.
A continuacién se muestra los resultados obtenidos en esta Jefatura:
Figura 2324:
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Fuente: Elaboracion propia

El resultado de satisfaccion laboral en esta jefatura se sitda en un 69%, siendo
medianamente satisfecho. El factor de apoyo de jefe inmediato y colegas es el més alto
con un 83% (satisfecho); seguido de recompensas equitativas con 67% y trabajo
desafiante con 61%.

La percepcion positiva en el trabajo, principalmente viene determinada por el
apoyo que sienten en el mismo, por parte del jefe inmediato, lo cual sugiere que el estilo,
afiliativo y democréatico esten presentes; el area de mejora se relaciona a sentirse
valorados, importantes y que generan logros personales, por lo que se sugiere fortalecer

la practica de coaching y retroalimentacion efectiva.

Jefatura de Seguridad Industrial y Salud Ocupacional.

A continuacion se muestra los resultados obtenidos en esta Jefatura:

Figura 2425:
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El resultado de satisfaccion laboral en esta jefatura se sitGa en un 63%, siendo
medianamente satisfecho. El factor de apoyo de jefe inmediato y colegas es el més alto
con un 70%, seguido de recompensas equitativas con 65% Yy trabajo desafiante con 58%.

La satisfaccion sobre aspectos como tener la posibilidad de tomar decisiones en
el trabajo, apoyo ante dificultades, asi como cooperacion entre compafieros, muestran un
resultado favorable, por lo cual el estilo democrético y afiliativo estan presentes; se
sugiere desarrollar las practicas de retroalimentacién, dado que es el principal malestar
por parte de los colaboradores, lo que genera que se sienta una presencia del estilo
autoritario y deba utilizarse en mayor grado el estilo coaching.

En el Anexo 6 se presenta la relacion entre los niveles de satisfaccion laboral y

los diferentes estilos de liderazgo, por cada jefatura de la GNDEO de manera detallada.
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Capitulo tercero: Plan de Accion.

3. Plan de accion para el fortalecimiento de las competencias de liderazgo en la
GNDEDO.

El plan de accion considera el enfoque de la teoria de liderazgo conductual, que
menciona que el desarrollo de programas de formacion, apoyan a los directivos para
adquirir competencias de liderazgo. Esta teoria, indica que por medio del aprendizaje,
se puede transmitir patrones de conducta a quienes quieran ser lideres eficaces.

Por otra parte; revisada la teoria de las practicas de liderazgo que plantea el autor
Rabouin en el presente texto, éstas reflejan la realidad de la labor que todo ejecutivo debe
tener como fortaleza para ejercer la funcion de gerenciamiento y de lider en la conduccion
de personas hacia los objetivos organizacionales.

Los ejes planteados consideran el enfoque metodoldgico y conceptual propuesto
por Roberto R. Rabouin (Rabouin 2007) y son:

1. Fortalecimiento de las practicas de gestion empresarial.
2. Fortalecimiento del desarrollo del relacionamiento.

3. Fortalecimiento del desarrollo del liderazgo personal.

Adicionalmente, la propuesta incorpora el desarrollo de competencias de
liderazgo de las Jefaturas de la GNDEO bajo las siguientes premisas:

- Fortalecimiento de los estilos de liderazgo: Considera que los seis estilos de
liderazgo se encuentran presentes en las Jefaturas de la GNDEO, se ha disefiado
un plan de accion para desarrollar cada estilo de liderazgo y corregir
comportamientos que muestren cada uno de ellos.

- Acciones de capacitacion: Se muestra tematicas de capacitaciones especificas
para cada practica de liderazgo, las mismas que contiene contenidos sugeridos
para el desarrollo de comportamientos.

- Proceso de coaching ejecutivo: Este proceso se recomienda para fortalecer las
competencias de comunicacion que potencien el desarrollo del equipo, coordinar
acciones para lograr mayores desempefios asociados a ambientes laborales de
empoderamiento, bienestar e incremento de satisfaccion. Contemplando los

principales motivadores de los equipos, se buscara desarrollar espacios de trabajo
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que fomenten el reconocimiento, logro y puestos de trabajo retadores; y de esta

manera mejorar la satisfaccion en los puestos de trabajo.

Transferencia de conocimientos: El programa de capacitacion y desarrollo
sugerido tiene una duracion estimada de 70 horas presenciales, por lo cual se
aplicard las politicas de réplica de conocimientos, asi como la firma de un
convenio de devengacion, el cual establece un periodo de permanencia en la
institucion de 1 afio, o el pago de los valores invertidos en caso de desvinculacion
de la empresa; este aspecto se basara en el reglamento vigente de Talento

Humano.

Dadas las premisas mencionadas, se presenta el plan integral para el fortalecimiento

de las competencias de liderazgo, el mismo que contiene acciones de capacitacion y

desarrollo enfocadas en tres ejes fundamentales de gestion para el fortalecimiento de los
estilos de liderazgo de la GNDEO.

A continuacion se muestra las acciones de capacitacion y desarrollo para cada una de

las tres précticas de liderazgo:

1. Fortalecimiento de las préacticas de gestion empresarial.- se han establecido

modulos de trabajo con una duracion de 4 horas cada uno, los cuales contienen
diferentes tematicas y contenidos asociados a fortalecer las competencias de liderazgo,
las mismas que se sugiere sean realizadas por un centro especializado en formacion,

universidad o profesionales expertos en las tematicas. Los modulos y contenidos son:

a) Préctica de vision

Contenidos:

e Desarrollo de vision de largo plazo.

e Relacion entre estrategia y cultura organizacional.
e Disefio de planes estratégicos.

e Compromiso de los colaboradores con la vision empresarial.
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b) Practica de innovacion

Contenidos:

e Disefio de pensamiento: “Design thinking”.
e Solucion de problemas.

e Venta de ideas.

e Modelo de negocio interno.

c) Préctica de gestion del cambio

Contenidos:

e Inteligencia emocional.

e Lazona de confort y la zona de aprendizaje.
e Enfrentar los miedos.

e Vender la idea de cambio

d) Préctica de planificacion

Contenidos:

e Lourgentey lo importante.
e Técnicas de organizacion.
e Planificacién y objetivos.

e Organizacién de equipos.

e) Préctica de aprovechamiento tecnolégico

Contenidos:
e Uso de redes sociales
e Creacion de marca personal tecnoldgica

e Tecnologias actuales y el uso empresarial
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f) Préctica asociativa

Contenidos:

e La cooperacion como insumo clave.
e Fijacion de metas.

e El sentido de pertenencia.

e EIl compromiso.

e El rapport.

g) Préctica de la delegacion

Contenidos:

e Liderazgo situacional.

e Gerenciamiento de emociones.
e Consciencia y coherencia.

¢ Influencia y comunicacion.

2. Fortalecimiento de desarrollo del relacionamiento. - contemplan el desarrollo de
competencias de interrelacion del lider a través de médulos de duracién de cuatro
horas cada uno, los mismos que se sugiere sean realizadas por un centro especializado

en formacion, universidad o profesionales expertos en las tematicas que son:

a) Préactica de asertividad

Contenidos:
e Laasertividad.
e Impacto e influencia.

e Comprension y entendimiento.
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b) Practica de la escucha activa

Contenidos:
e El oiry el escuchar.
e Corporalidad y mensajes enviados.

e Interpretacion del lenguaje.

c) Practica de la comunicacion

Contenidos:
e El lenguaje no verbal.

e Los actos linguisticos.

e El poder de la Escucha y la Indagacién.

e Errores de la comunicacion

d) Préctica de proximidad

Contenidos:

e Construccion de relaciones positivas.
e Relaciones toxicas y su manejo.

e Construccion de confianza.

e Conexion y resultados.

e) Préactica de empatia

Contenidos:

e Entendiendo las emociones basicas.
e Auto regulacién emocional.

e Autocontrol.

e Laempatia en la empresa.

f) Préctica de reciprocidad

Contenidos:
e Construccién de acuerdos.

e Laimportancia del dar y recibir.
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e Construcciones linguisticas: oferta y pedidos.

g) Préctica de afectividad

Contenidos:
e Identificacion de emociones.
e Expresion de emociones y corporalidad.

e La préactica del reconocimiento.

3. Fortalecimiento del desarrollo del Liderazgo Personal. - para el fortalecimiento
del liderazgo personal, se recomienda la implementacidn de un programa de coaching
ontoldgico de una duracion minima de 10 sesiones de trabajo de una duracién de 1
hora; que permita al lider tener un desarrollo integral en aspectos laborales, familiares,
espirituales, corporales, el mismo que se sugiere sean realizados por profesionales

expertos, para lo cual se proponen la siguiente actividad:

a) Proceso de coaching ejecutivo

Areas de desarrollo:

e Reflexion.

e Responsabilidad plena.
e Autoconocimiento.

e Humildad.

e Voluntad.

e Mejoramiento.

e Integridad.
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Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones:

Una vez obtenidos los resultados de la identificacion de estilos de liderazgo y niveles

de satisfaccion laboral en la GNDEO se pueden concluir los siguientes aspectos:

Se identifico varias teorias de liderazgo en la presente tesis y se selecciond el enfoque
tedrico de Goleman, Boyatzis y McKee y su “lider resonante”, realizando un
diagnostico basado en la presencia de seis estilos de liderazgo que son: afiliativo,
autoritario, coaching, democratico, timonel y visionario.

La medicion de satisfaccion laboral se basé en el enfoque tedrico de Stephen Robbins
y considero tres factores de valoracion asociados a la gestion del lider, los mismos
que son: apoyo de jefe y colegas, recompensas equitativas y trabajo desafiante; que
permitio determinar la satisfaccion actual en las jefaturas de la GNDEO.

En las jefaturas de la GNDEO existen dos estilos de liderazgo predominantes, que son
el democratico y afiliativo con una presencia del 76% y 74% respectivamente. Otros
estilos estdn presentes como: visionario con 67%, coaching con 64%, timonel con
48% y el menos predominante es el autoritario con 46%.

Los resultados de identificacion de estilos de liderazgo recogen la perspectiva de una
autopercepcion de los jefes y una evaluacion por parte de colaboradores, existiendo
una diferencia de percepciones entre ambos, con brechas de percepcion entre el 12%
y 21%. Existe solamente un estilo donde la percepcion son iguales y es en el estilo
visionario en el cual el resultado es del 67%.

El nivel de satisfaccion identificado en la GNDEO, mediante encuesta realizada,
presentd un resultado del 55%, estando en un nivel medio de satisfaccion y con
posibilidades de mejora. EI mayor nivel de satisfaccion esta relacionado con el apoyo
recibido de jefaturas y colegas, situandose en un 60%, en tanto que la percepcion de
recompensas equitativas y trabajo desafiante se ubican en un 55% y 51%
respectivamente.

Los estilos democratico y afiliativo son los mas presentes en las jefaturas dela
GNDEO y generan un nivel de satisfaccion medio del 55%.

El plan de accidn contempla tres practicas para fortalecer los seis estilos de liderazgo

y que permita mejorar la satisfaccion laboral. Las practicas de liderazgo consideradas
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son: préacticas de gestion, practicas de relacion y practicas de liderazgo personal. El

plan integral considera sesenta horas de capacitacion modular y un programa de

coaching ejecutivo con una duracion de al menos 10 sesiones de trabajo.

Recomendaciones:

Implementar los planes de accion sugeridos en la presente tesis, tanto a nivel de
los jefes que actualmente trabajan en la GNDEO, asi como para futuras
incorporaciones que se realicen es estas posiciones, con el propésito de fortalecer
los seis estilos de liderazgo y que los jefes de acuerdo a la situacion del equipo los
puedan utilizar en base a las necesidades especificas.

Medir continuamente la satisfaccion laboral (de manera semestral), considerando
los factores siguientes: apoyo de jefes y colegas, recompensas equitativas, trabajo
desafiante.

Se sugiere que la implementacion de los planes de desarrollo de liderazgo, corrija
las practicas del estilo autoritario y timonel, asi como mantengan los
comportamientos de los estilos democrético y afiliativo.

La Gerencia Nacional de Desarrollo Organizacional, deberia realizar una
retroalimentacion de los resultados obtenidos de la evaluacion de estilos de
liderazgo, para que los jefes conozcan la percepcion de sus colaboradores y se
contraste versus su percepcion, de manera que permita identificar areas de mejora.
Implementar programas de mejora de ambiente laboral liderados por las Jefaturas
de la GNDEO y considerando acciones de desarrollo de liderazgo personal.

Una vez que se implemente el plan de fortalecimiento de liderazgo, se requiere

medir la satisfaccion laboral para identificar el impacto del programa.
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Anexo 1:

Cuestionario de los Estilos de Liderazgo segun Goleman, Boyatzis y McKee y los

comportamientos considerados para el diagnéstico en la GNDEO.

ESTILO DE COMPORTAMIENTO
LIDERAZGO
AFILIATIVO Influye en los demés a través de cultivar y mantener una sintonia emotiva con
sus colaboradores
AFILIATIVO Considera I§1 vida personal y profesional como un todo indisoluble y actda en
consecuencia.
AFILIATIVO Conqce_ bien a sus colaboradores y establece con ellos vinculos de confianza y
proximidad.
AFILIATIVO Se esfugrzg por satisfacer d_e fqrma simultanea las necesidades de las personas
y los objetivos de su organizacién
Trabaja activamente para conseguir armonia, cohesién y sinergia como forma
AFILIATIVO o . .
de asegurar una competitividad sostenible en el tiempo
AFILIATIVO Esté presente y ofrece su apoyo en los momentos de crisis y dificultades
personales
AFILIATIVO Cultiva un clima Qe trabajo en el que prevalecen la fidelidad a la mision, la
ayuda mutua y la importancia central de la persona
AFILIATIVO Mantlene_qna comunicacion a_lblerta y honesta sobre los objetivos de su unidad
y su relacion con las expectativas de las personas.
AFILIATIVO Facilitay promueve actlvam_ente las conductas de colaboracion y compromiso
entre los miembros de su unidad
AFILIATIVO Da sentido al trabajo de_ los individuos aun en tareas burocréticas y
personalmente poco estimulantes
AUTORITARIO Muestra una gran confianza en si mismo y segu_rldad a la hora de tomar
decisiones, especialmente en momentos de crisis
AUTORITARIO Es incansable y muy tenaz a la hora de conseguir los objetivos propuestos
AUTORITARIO Del_ega actividades y tareas pero no la autoridad para modificar o ajustar las
decisiones ya tomadas.
AUTORITARIO Es protector con las personas que le obedecen,Nrespeta a los que abiertamente le
contradicen pero no perdona a los que le engafian.
AUTORITARIO Su comportamiento suele ser “excesivo” sea cual sea la actividad a que se
dedique
AUTORITARIO Le gusta que las cosas se hagan a su manera y acepta con dificultad que se
contradigan sus ordenes
AUTORITARIO Es parco en dgr_ retroalimentacion y cuando la ofrece es normalmente para
poner de manifiesto lo que no funciona.
AUTORITARIO No acepta los fracasos personales ni la sugerencia de que esta equivocado
AUTORITARIO Cambla_de opinion en fu_nC|on de cudl es su estado de &nimo creando
desconcierto en sus seguidores
AUTORITARIO Es poco consciente respecto al clima “toxico” y tenso que puede crea a su

alrededor (incomprensiblemente para sus subordinados)
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ESTILO DE COMPORTAMIENTO
LIDERAZGO

COACHING Se interesa por las motivaciones y los objetivos profesionales de sus
colaboradores

COACHING Focaliza sus esfuerzos en conseguir un equipo de colaboradores crecientemente
preparado, integrado y competitivo.

COACHING Ofrece retroallmentam_on tanto positiva como negativa sobre la forma en que
sus colaboradores realizan su trabajo

COACHING Es exigente y minucioso en su labor de “formador” de otros a los que pide que
den lo mejor de si mismos

COACHING Identlfl_callos puntos fuertes de sus colaboradores con el propésito de promover
su crecimiento personal

COACHING Con(_acta las motivaciones dg las personas de su unidad con los objetivos a
medio y largo plazo de la misma
Exige superar continuamente las metas conseguidas con el objetivo de

COACHING « » ., . )

despertar” y poner en accidon nuevas y mejores competencias

COACHING Construye su mf.luep’cla en sus dotes y habilidades de descubrimiento de
talentos y capacitacion de personas

COACHING Utiliza los fracasos de las personas como estimulos para su superacion
(Construye sobre el error)

COACHING Delega responsabilidades y resultados como mecanismo para dar autonomia y

capacidad de decisién a las personas de su unidad

DEMOCRATICO

Escucha, respeta y considera atentamente las opiniones de los demés antes de
opinar/decidir

DEMOCRATICO

Busca la participacion activa de las personas involucradas a la hora de proponer
planes concretos de accion

DEMOCRATICO

Comparte con su equipo sus visiones y objetivos con el propésito de lograr un
maximo acuerdo sobre los mismos

DEMOCRATICO

Mantiene una “actitud democratica” en la gestién de los asuntos de su unidad

DEMOCRATICO

Gestiona bien las reuniones de trabajo a fin de conseguir elevada participacion
y a la vez alta eficiencia

DEMOCRATICO

Sabe asumir la responsabilidad de decidir personalmente en momentos de
urgencia pero explica a “posteriori” las razones de su decision

DEMOCRATICO

Acepta como natural su insuficiente conocimiento de varios temas y la
necesidad de escuchar atentamente a las personas expertas y en muchos casos
delegarles la decision final.

DEMOCRATICO

Busca activamente las opiniones de los demas como fuente de ideas frescas y
novedosas que mejoren sus propias opciones y soluciones

DEMOCRATICO

Actla de forma razonada y razonable como base en la que sustentar un dialogo
fructifero con otras personas

DEMOCRATICO

Gestiona con delicadeza pero a la vez con firmeza las situaciones de conflicto
entre personas e intereses diversos
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ESTILO DE COMPORTAMIENTO
LIDERAZGO
TIMONEL Motiva continuamente a su equipo para superar los resultados de la competencia
Disefia y pone en marcha estrategias especialmente agresivas e innovadoras para
TIMONEL . s
conseguir sus objetivos
TIMONEL Ejemplifica con su conducta un estilo atrevido, activo y claramente ganador
Considera a las personas como recursos organizativos de los que hay que
TIMONEL Ll .
obtener un rendimiento optimo
Conseguir resultados visibles es su prioridad, el precio a pagar por ellos (tension,
TIMONEL : . .
esfuerzo,..) es una consideracion secundaria
TIMONEL Superv1sa’(’ie cerca las operaciones de su €quipo para asegurarse que sc hacen “a
Su manera
TIMONEL Bu§ca ser el centro de atencidn de su equipo y que se reconozca publicamente su
valia
TIMONEL Ante,el fracaso personal le cuesta reaccionar, se bloquea, puede culpar a los
demas
Cambia sus objetivos muy rapidamente y sin previo aviso pudiendo generar
TIMONEL S .
confusion en sus seguidores
TIMONEL Exige que todos hagan lo que €l es capaz de hacer y no entiende que algunos no
le sigan
VISIONARIO Propo_ne y comunica con claridad los propésitos, misiones y objetivos de la
organizacion
VISIONARIO (I:Doer;%unbre los intereses de sus colaboradores y los orienta hacia el objetivo
VISIONARIO Ada_pta la Vision y las estrategias de la organizacion a las exigencias de la
realidad
VISIONARIO Ident_lflga los impedimentos y resistencias al avance de la organizacion con el fin
de eliminarlos o sortearlos
VISIONARIO Construye su proyecto sobre el optimismo, la esperanza en el futuro y el
compromiso de sus colaboradores
VISIONARIO Da un amplio margen de Ilbert_ad_para que cada persona avance a su manera
hacia la consecucion de los objetivos
VISIONARIO S_abe convertir la vision general_ de organizacion en visiones mas concretas a
nivel funcién o equipo de trabajo
Recuerda constantemente a sus colaboradores cual es la Visién y los objetivos
VISIONARIO SN w , - AT -
prioritarios a fin de que vean “el bosque sobre los arboles” (Alineacion)
VISIONARIO Es honesto y transparente en las comunicaciones hacia sus colaboradores
VISIONARIO Se identifica con apasionamiento con las visiones y estrategias de su empresa

que vive como propias
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Anexo 2

Cuestionario de identificacion de Estilos de Liderazgo por parte de los

colaboradores.

A continuacién, se muestra una serie de comportamientos asociados a un estilo de

Liderazgo, por favor revise cada comportamiento enlistado, marque con una “X” en el

campo correspondiente, marque el casillero “SI” de considerar que su Jefe muestra ese

comportamiento de manera permanente, marque en la opcion “NO” de no ser parte de su

comportamiento habitual.

# | Comportamiento SI |NO

1 | Propone y comunica con claridad los propdsitos, misiones y objetivos
de la organizacion

2 |Se interesa por las motivaciones y los objetivos profesionales de sus
colaboradores

3 |Influye en los demas a través de cultivar y mantener una sintonia
emotiva con sus colaboradores

4 | Escucha, respeta y considera atentamente las opiniones de los demas
antes de opinar/decidir

5 |Motiva continuamente a su equipo para superar los resultados de la
competencia

6 | Muestrauna gran confianza en si mismo y seguridad a la hora de tomar
decisiones, especialmente en momentos de crisis

7 | Descubre los intereses de sus colaboradores y los orienta hacia el
objetivo comun

8 |Focaliza sus esfuerzos en conseguir un equipo de colaboradores
crecientemente preparado, integrado y competitivo.

9 |Considera la vida personal y profesional como un todo indisoluble y
actlia en consecuencia.

10 |Busca la participacion activa de las personas involucradas a la hora de
proponer planes concretos de accion

11 |Disefia y pone en marcha estrategias especialmente agresivas e
innovadoras para conseguir sus objetivos
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forma de asegurar una competitividad sostenible en el tiempo

# | Comportamiento SI [NO

12 |Es incansable y muy tenaz a la hora de conseguir los objetivos
propuestos

13 | Adapta la Vision y las estrategias de la organizacion a las exigencias
de la realidad

14 | Ofrece retroalimentacion tanto positiva como negativa sobre la forma
en que sus colaboradores realizan su trabajo

15 |Conoce bien a sus colaboradores y establece con ellos vinculos de
confianza y proximidad.

16 | Comparte con su equipo sus visiones y objetivos con el proposito de
lograr un méaximo acuerdo sobre los mismos

17 | Ejemplifica con su conducta un estilo atrevido, activo y claramente
ganador

18 |Delega actividades y tareas pero no la autoridad para modificar o
ajustar las decisiones ya tomadas.

19 |Identifica los impedimentos y resistencias al avance de la organizacion
con el fin de eliminarlos o sortearlos

20 |Es exigente y minucioso en su labor de “formador” de otros a los que
pide que den lo mejor de si mismos

21 |Se esfuerza por satisfacer de forma simultanea las necesidades de las
personas Yy los objetivos de su organizacién

22 | Mantiene una “actitud democratica” en la gestion de los asuntos de su
unidad

23 | Considera a las personas como recursos organizativos de los que hay
que obtener un rendimiento optimo

24 |Es protector con las personas que le obedecen, respeta a los que
abiertamente le contradicen pero no perdona a los que le engafian.

25 | Construye su proyecto sobre el optimismo, la esperanza en el futuro y
el compromiso de sus colaboradores

26 | ldentifica los puntos fuertes de sus colaboradores con el propésito de
promover su crecimiento personal

27 |Trabaja activamente para conseguir armonia, cohesion y sinergia como
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# | Comportamiento SI [NO

28 |Gestiona bien las reuniones de trabajo a fin de conseguir elevada
participacion y a la vez alta eficiencia

29 | Conseguir resultados visibles es su prioridad, el precio a pagar por
ellos (tensidn, esfuerzo,..) es una consideracién secundaria

30 |Su comportamiento suele ser “excesivo” sea cual sea la actividad a que
se dedique

31 | Da un amplio margen de libertad para que cada persona avance a su
manera hacia la consecucion de los objetivos

32 |Conecta las motivaciones de las personas de su unidad con los
objetivos a medio y largo plazo de la misma

33 |Esta presente y ofrece su apoyo en los momentos de crisis y
dificultades personales

34 | Sabe asumir la responsabilidad de decidir personalmente en momentos
de urgencia pero explica a “posteriori” las razones de su decision

35 | Supervisa de cerca las operaciones de su equipo para asegurarse que
se hacen “a su manera”

36 |Le gusta que las cosas se hagan a su manera y acepta con dificultad
que se contradigan sus ordenes

37 |Sabe convertir la vision general de organizacion en visiones mas
concretas a nivel funcion o equipo de trabajo

38 | Exige superar continuamente las metas conseguidas con el objetivo de
“despertar” y poner en accion nuevas y mejores competencias

39 |Cultiva un clima de trabajo en el que prevalecen la fidelidad a la
mision, la ayuda mutua y la importancia central de la persona

40 | Acepta como natural su insuficiente conocimiento de varios temas y la
necesidad de escuchar atentamente a las personas expertas y en
muchos casos delegarles la decisiéon final.

41 |Busca ser el centro de atencidon de su equipo y que se reconozca
publicamente su valia

42 | Es parco en dar retroalimentacion y cuando la ofrece es normalmente
para poner de manifiesto lo que no funciona.
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# | Comportamiento SI |[NO

43 | Recuerda constantemente a sus colaboradores cual es la Vision y los
objetivos prioritarios a fin de que vean “el bosque sobre los arboles”
(Alineacion)

44 | Construye su influencia en sus dotes y habilidades de descubrimiento
de talentos y capacitacion de personas

45 | Mantiene una comunicacion abierta y honesta sobre los objetivos de
su unidad y su relacion con las expectativas de las personas.

46 |Busca activamente las opiniones de los demas como fuente de ideas
frescas y novedosas que mejoren sus propias opciones y soluciones

47 | Ante el fracaso personal le cuesta reaccionar, se bloquea, puede culpar
a los demés

48 |No acepta los fracasos personales ni la sugerencia de que estd
equivocado

49 |Es honesto y transparente en las comunicaciones hacia sus
colaboradores

50 | Utiliza los fracasos de las personas como estimulos para su superacion
(Construye sobre el error)

51 |Facilita y promueve activamente las conductas de colaboracion y
compromiso entre los miembros de su unidad

52 | Actla de forma razonada y razonable como base en la que sustentar un
dialogo fructifero con otras personas

53 | Cambia sus objetivos muy rapidamente y sin previo aviso pudiendo
generar confusion en sus seguidores

54 | Cambia de opinién en funcion de cuél es su estado de animo creando
desconcierto en sus seguidores

55 | Se identifica con apasionamiento con las visiones y estrategias de su
empresa que vive como propias

56 |Delega responsabilidades y resultados como mecanismo para dar
autonomia y capacidad de decision a las personas de su unidad

57 | Da sentido al trabajo de los individuos aun en tareas burocréaticas y

personalmente poco estimulantes
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# | Comportamiento SI |[NO
58 |Gestiona con delicadeza pero a la vez con firmeza las situaciones de
conflicto entre personas e intereses diversos
59 | Exige que todos hagan lo que él es capaz de hacer y no entiende que
algunos no le sigan
60 | Es poco consciente respecto al clima “toxico” y tenso que puede crea
a su alrededor (incomprensiblemente para sus subordinados)
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Anexo 3

Encuesta de Satisfaccion Laboral.

A continuacién, se presenta una serie de preguntas relacionadas al nivel de satisfaccion laboral en la Gerencia Nacional de Desarrollo
Organizacional. Por favor revise cada enunciado enlistado y marque con una “X’ en el campo correspondiente en base a la escala de
calificacion presentada y su percepcion en base a la pregunta.

Sus respuestas tendran un tratamiento confidencial y serviran para fortalecer el ambiente laboral. Juntos construimos CNT EP.

Antes de contestar a las preguntas formuladas por favor marque con una "X" en la Jefatura a la cual pertenece.
Jefatura de Gestion de Talento Humano. Jefatura de Gestion Salarial y Remuneracion variable. |:|
Jefatura de Seleccion y Contratacion. Jefatura de Némina y Servicios al Personal. ]

Jefatura de Evaluacion y Gestion del Cambio. Jefatura de Relaciones y Bienestar Laboral. |:|

oo

Jefatura de Desarrollo y Formacion. Jefatura de Seguridad Industrial y Salud Ocupacional. |:|

# Pregunta Insatisfecho '.DOCO Satisfecho Muy
satisfecho satisfecho

¢ Considera que su trabajo es valorado, importante y genera logros
personales?

=

¢ Tiene la posibilidad de tomar decisiones para agilitar su trabajo y lograr los
resultados requeridos?

N

¢En la GNDEO, se recibe toda la retroalimentacién del desempefio laboral
necesaria para un buen funcionamiento?

w

¢ Considera que la remuneracion, incentivos y recompensas que recibe se
relacionan adecuadamente con el trabajo que realiza?

¢ Considera que su trabajo actual es compensado, de manera equitativa y
justa?

¢ Considera que las condiciones fisicas de trabajo
6 |(espacio,oficinas,sillas,liluminacion, tempertaura, etc) le permiten cumplir
adecuadamente sus labores?

¢ Cuando se presentan dificultades en el desarrollo de sus funciones y en las
relaciones interpersonales, recibe apoyo de su jefe inmediato?

¢ Siente que existe cooperacion y apoyo entre todas las personas con las que
trabaja en la GNDEO?

¢ Considera que en la GNDEO dispone de la tecnologia, herramientas,
9 |equipos e insumos necesarios, para poder cumplir adecuadamente su
trabajo?

¢ Considera que los ascensos y promociones se manejan con politicas de

10 transparencia y equidad en la GNDEO?
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Anexo 4
Estilos de liderazgo de las Jefaturas de la GNDEO identificados por

autopercepcion.

Estilo autoritario en las Jefaturas de la GNDEO (autopercepcion).
En este estilo presentaremos una serie de comportamientos evaluados, basados
con la percepcion positiva 0 negativa validados en la aplicaciéon del cuestionario de

identificacion de estilos de liderazgo.

Figura 2526:

Esincansble y muy tenaz 3 la hore de consegur los objetivos 17%

propuestos

KB sNER Yt i o I SOl pars o mcar e st 175%

las decisiones ya tomadas.

Muestra una gran confianza en si mismo y seguridad a la hora de tomar 50%

decisiones, especialmente en momentos de crisis

Es protector con las personas que le cbedecen, respeta a los que 67%

sbiertamente le contradicen pero no perdona a los que le engafian.

No acepta los fracasos personales ni la sugerencia de que esta 100%
equivocado
Su comportamiento suele ser “excesivo” sea cual sea la actividad a que 100%
se dedique
Le gusta que las cosas se hagan a su manera y acepta con dificuitad que 100%

se contradigan sus 6rdenes

Es poco consciente respecto al clima “téxico” y tenso que puede creaa 100%
su alirededor (incomprensiblemente para sus subordinados)

Es parco en dar retroalimentacién y cuando la ofrece es normalmente 100%
para poner de manifiesto lo que no funciona.

Cambia de opinién en funcién de cual es su estado de animo creando 100%
desconcierto en sus seguidores

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fuente: Elaboracion propia

Estilo democratico en las Jefaturas de la GNDEO (autopercepcién).
A continuacion, se muestra los comportamientos evaluados en este estilo a través
de la aplicacion del cuestionario de estilos de liderazgo, los mismos que se encuentran

ordenados en valores de mayor a menor:
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Figura 2627:

Sabe asumir la responsabilidad de decidir personalmente en momentos 100%
de urgencia pero explica a “posteriori” lasrazones de su decision

Gestiona con delicadeza pero a lavez con firmeza las situaciones de 100%
conflicto entre personas e intereses diversos

Gestiona bien las reuniones de trabajo a fin de conseguirelevada 100%
participacién y a la vez alta eficiencia

Escucha, respeta y considera atentamente las opiniones de los demas 100%
antes de opinar/decidir

Busca la participacién activa de las personas involucradas a la hora de 100%
proponer planes concretos de accién

Actla de forma razonada y razonable como base en la que sustentar un 100%
dialogo fructifero con otras personas
R s S e e 17%
lograr un maximo acuerdo sobre los mismos
e s e e A 7%
frescas y novedosas que mejoren sus propias opciones y soluciones
Mantiene una “actitud democratica” en la gestion de los asuntos de su 67% 33%
unidad

Acepta como natural su insuficiente conocimiento de varios temasy la 50% 50%
necesidad de escuchar atentamente a las personas expertasyen...

o)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

%)

i No

Fuente: Elaboracion propia

Estilo afiliativo en las Jefaturas de la GNDEO (autopercepcion).

En este estilo se presenta una serie de comportamientos evaluados, identificados
de mayor a menor, basados con la percepcidn positiva o negativa que determinaron los
jefes de la GNDEO basado en la presencia o no de dicho comportamiento a través del
cuestionario de estilos de liderazgo utilizado.

Figura 2728:

Da sentido al trabajo de los individuos aun en tareas burocréticasy 100%
personalmente poco estimulantes

Winieressagomuriobuobisiny hoocdsoitiocftimsdess
unidad y su relacion con las expectativas de las personas.
emotiva con sus colaboradores
e N e o
compromiso entre los miembros de su unidad
T e S A e R A
personales

Conoce bien a sus colaboradores y establece con ellosvinculos de 100%
confianza y proximidad.

Se esfuerza por satisfacer de forma simultanea las necesidades de las 83% 17%
personasy los objetivos de su organizacion

Cultiva un clima de trabajo en el que prevalecen lafidelidad a la mision, 83% 17%
la ayuda mutua y la importancia central de la persona

Trabaja activamente para conseguir armonia, cohesién y sinergia como 67% 33%
forma de asegurar una competitividad sostenible en el tiempo

Considera la vida personal y profesional como un todo indisoluble y 67% 33%
actlia en consecuencia.

(=]
R

% 10% 20%

w

0

=

40

)
o%

50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fuente: Elaboracion propia
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Estilo visionario en las Jefaturas de la GNDEO (autopercepcion).
En este estilo presentaremos al igual que en los anteriores, los comportamientos
evaluados de mayor a menor.
Figura 2829:

colaboradores

SN Y G S N e 17%

concretas a nivel funcion o equipo de trabajo

Propone y comunica con claridad los propdsitos, misiones y objetivos de 17%

la organizacion

Da un amplio margen de libertad para que cada persona avance asu 17%

manera hacia la consecucion de los objetivos

Recuerda constantemente a sus colaboradores cuales laVisiony los 33%

objetivos prioritariosa fin de que vean “el bosque sobre los arboles”..

Construye su proyecto sobre el optimismo, la esperanzaen el futuroyel 33%

compromiso de sus colaboradores

Identifica los impedimentos y resistencias al avance de la organizacion 50%

con el fin de eliminarlos o sortearlos

Descubre los intereses de sus colaboradoresy los orienta hacia el 50%

objetivo comun

Adapta la Visién y las estrategias de la organizacion a las exigencias de la 50%

realidad

Se identifica con apasionamiento con las visionesy estrategias de su 67%

empresa que vive como propias
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

mSi  No

Fuente: Elaboracion propia

Estilo timonel en las Jefaturas de la GNDEO (autopercepcion).

A continuacion, se presenta el resultado de la percepcion de los comportamientos

evaluados por parte de los Jefes:
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Figura 2930:

Motiva continuamente a su equipo para superar los resultados de la 17%

competencia

Supervisa de cerca las operaciones de su equipo para asegurarse que se 67% 33%
hacen “a sumanera”

Disefia y pone en marcha estrategias especialmente agresivase 33%

innovadoras para conseguir sus objetivos

Ejemplifica con su conducta un estilo atrevido, activo y claramente 50% 50%
ganador

Considera a las personas como recursos organizativos de los que hay que 50% 50%
obtenerun rendimiento optimo

Ante el fracaso personal le cuesta reaccionar, se bloquea, puede culpar a 100%
losdemas
Busca ser el centro de atencion de su equipo y que se reconozca 100%

publicamente su valia

Exige que todos hagan lo que €l es capaz de hacer y no entiende que 100%
algunos no le sigan

Conseguir resultados visibles es su prioridad, el precio a pagar por ellos 100%
(tension, esfuerzo,..) es una consideracion secundaria

Cambia sus objetivos muy rapidamente y sin previo aviso pudiendo 100%
generar confusion en sus seguidores

o

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

mSi  No

%)

Fuente: Elaboracion propia

Estilo coaching en las Jefaturas de la GNDEO (autopercepcion).
Los resultados del cuestionario de estilos de liderazgo se presentan a continuacion:
Figura 3031:

5

Se interesa por las motivaciones y los objetivos profesionales de sus 100% b
colaboradores

Ofrece retroalimentacion tanto positiva como negativa sobre la formaen 100% b
que sus colaboradores realizan su trabajo

Delega responsabilidades y resultados como mecanismo para dar 100%
autonomiay capacidad de decision a las personas de su unidad

Construye su influencia en sus dotesy habilidades de descubrimiento de 100%
talentosy capacitacion de personas

|

Identifica los puntos fuertes de sus colaboradores con el propésito de 83% 17%
promover su crecimiento personal

Focaliza sus esfuerzos en conseguir un equipo de colaboradores 83% 17%
crecientemente preparado, integrado y competitivo.

Exige superar continuamente las metas conseguidas con el objetivode 83% 17%
“despertar” y poner en accién nuevasy mejores competencias

Conecta las motivaciones de las personas de su unidad con los objetivos 83% 17%
amedio y largo plazo de lamisma

Utiliza los fracasos de las personas como estimulos para su superacién 67% 33%
(Construye sobre el error)

Es exigente y minucioso en su labor de “formador” de otros a los que 50% 50%
pide que den lo mejor de simismos

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 5
Estilos de liderazgo de las Jefaturas de la GNDEO identificados por los

colaboradores.

Estilo autoritario en las Jefaturas de la GNDEO.

En este estilo se presentara una serie de comportamientos evaluados, basados con
la percepcion positiva o negativa relevados en la encuesta de identificacion de estilos y
las sesiones grupales de revision de resultados.

Figura 3132:

Esincansable y muy tenaz a la hora de conseguir los objetivos 28%
propuestos
Delega actividadesy tareas pero no la autoridad para modificar o ajustar 33%
las decisiones ya tomadas.
Es protector con las personas que le obedecen, respeta a los que 39%
abiertamente le contradicen pero no perdona a los que le engafian.
Muestra una gran confianza en si mismo y seguridad a la hora de tomar 50%

decisiones, especialmente en momentos de crisis

Le gusta que las cosas se hagan a su manera y acepta con dificuftad que 50%

se contradigan sus ordenes

Su comportamiento suele ser “excesivo” sea cual sea la actividad a que 61%

se dedique
Cambia de opinién en funcién de cudl es su estado de dnimo creando 61%
desconcierto en sus seguidores
Es poco consciente respecto al clima “toxico”y tenso que puede creaa 67%
su alrededor (incomprensiblemente para sus subordinados)
No acepta los fracasos personales ni la sugerencia de que esta 72%
equivocado

Es parco en dar retroalimentacion y cuando la ofrece es normalmente

78%
para poner de manifiesto lo que no funciona.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

mSi = No

Fuente: Elaboracion propia



Estilo democratico en las Jefaturas de la GNDEO.

A continuacion, se muestra los comportamientos presentes en este estilo, los

mismos que se encuentran ordenados de mayor a menor:
Figura 3233:

Escucha, respeta y considera atentamente las opiniones de los demas
antes de opinar/decidir

1%

Gestiona con delicadeza pero a lavez con firmeza las situaciones de 17%
conflicto entre personas e intereses diversos
Comparte con su equipo sus visiones y objetivos con el propédsito de 17%
lograr un maximo acuerdo sobre los mismos

Sabe asumir Ia responsabilidad de decidir personalmente en momentos 22%

de urgencia pero explica a “posteriori” lasrazones de su decision
Actia de forma razonada y razonable como base en la que sustentar un 22%
dialogo fructifero con otras personas
Mantiene una “actitud democratica” en la gestion de los asuntos de su 28%
unidad
Busca la participacion activa de las personas involucradas a la hora de 28%
proponer planes concretos de accion

Busca activamente las opiniones de los demas como fuente de ideas 28%
frescas y novedosas que mejoren sus propias opcionesy soluciones

Acepta como natural su insuficiente conocimiento de varios temasy la 33%
necesidad de escuchar atentamente a las personas expertasy en...

Gestiona bien las reuniones de trabajo a fin de conseguir elevada 39%
participacion y a la vez alta eficiencia
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
mSi No

Fuente: Elaboracion propia.
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Estilo afiliativo en las Jefaturas de la GNDEO.

En este estilo se presenta una serie de comportamientos evaluados, identificados
de mayor a menor, basados con la percepcion positiva o negativa que determinaron los
colaboradores de la GNDEO, basados en la presencia o no de dicho comportamiento y
posteriormente validados en las sesiones grupales de revision de resultados.

Figura 3334:

Facilitay promueve activamente las conductas de colaboracion y 11%

compromiso entre los miembros de su unidad

Mantiene una comunicacion abierta y honesta sobre los objetivos de su 17%

unidad y su relacion con las expectativas de las personas.

Estd presente y ofrece su apoyo en los momentos de crisis y dificultades 22%

personales

Cultiva un clima de trabajo en el que prevalecen la fidelidad a la mision, 22%

la ayuda mutua y la importancia central de la persona

Considera la vida personal y profesional como un todo indisoluble y 22%

actlia en consecuencia.

Da sentido al trabajo de los individuos aun en tareas burocréticas y 28%

personalmente poco estimulantes

Conoce bien a sus colaboradores y establece con ellos vinculos de 28%

confianza y proximidad.

Trabaja activamente para conseguir armonia, cohesion y sinergia como 33%

forma de asegurar una competitividad sostenible en el tiempo

Se esfuerza por satisfacer de forma simultanea las necesidades de las 39%
1

personasy los objetivos de su organizacion

Influye en los demas a través de cultivar y mantener una sintonia 39%

emotiva con sus colaboradores

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

mSi  No

Fuente: Elaboracion propia



Estilo visionario en las Jefaturas de la GNDEO.

En este estilo se presenta al igual que en los anteriores estilos,

comportamientos evaluados de mayor a menor.
Figura 3435:

PSR S M e R AT B 17

manera hacia la consecucion de los objetivos

Se identifica con apasionamiento con las visiones y estrategias de su 22%

empresa que vive como propias

Propone y comunica con claridad los propdsitos, misiones y objetivos de 28%

la organizacion

Construye su proyecto sobre el optimismo, laesperanzaen el futuroy el 28%
compromiso de sus colaboradores
Adapta la Vision y las estrategias de la organizacion a las exigencias de la 28%
realidad
Identifica los impedimentos y resistencias al avance de la organizacion 33%
con el fin de eliminarlos o sortearlos
Es honesto y transparente en las comunicaciones hacia sus 33%
colaboradores
Sabe convertir la vision general de organizacion en visiones mas 1%
concretas a nivel funcién o equipo de trabajo
Descubre los intereses de sus colaboradoresy los orienta hacia el 1%
objetivo comun
Recuerda constantemente a sus colaboradores cuales la Visiony los 50%

objetivos prioritariosa fin de que vean “el bosque sobre los arboles”...

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

| ]
&
z
o

Fuente: Elaboracion propia

70% 80% 90% 100%

89

los
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Estilo timonel en las Jefaturas de la GNDEO.

A continuacion, se presenta el resultado de la percepcion de los comportamientos
evaluados:
Figura 3536:

Consideras s personss como recursos organzatuosdeos aue . N %

que obtener un rendimiento optimo

Motiva continuamente a su equipo para superar los resulftados de la 33%

competencia

Conseguir resultados visibles es su prioridad, el precio a pagar por ellos 4%

(tension, esfuerzo,..) es una consideracion secundaria

Supervisa de cerca las operaciones de su equipo para asegurarse que se 50%

hacen “a sumanera”

Exige que todos hagan lo que €l es capaz de hacer y no entiende que 44% 56%
algunos no le sigan

Ejemplifica con su conducta un estilo atrevido, activo y claramente 56%
39

ganador

Busca ser el centro de atencién de su equipo y que se reconozca 61%

publicamente su valia

Disefia y pone en marcha estrategias especialmente agresivas e 61%

innovadoras para conseguir sus objetivos

Cambia sus objetivos muy rdpidamente y sin previo aviso pudiendo 67%

generar confusion en sus seguidores

Ante el fracaso personal le cuesta reaccionar, se bloquea, puede culpar a 83%
losdemas

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

mSi = No

Fuente: Elaboracion propia
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Estilo coaching en las Jefaturas de la GNDEO.

A continuacion, se muestra los comportamientos presentes en este estilo, los
mismos que estan ordenados de mayor a menor:
Figura 3637:

Conecta las motivaciones de las personas de su unidad con los objetivos
amedio y largo plazo de lamisma

22%

Es exigente y minucioso en su labor de “formador” de otros a los que
pide que den lo mejor de simismos

28%

Delega responsabilidades y resultados como mecanismo para dar 28%

autonomiay capacidad de decision a las personas de su unidad

Exige superar continuamente las metas conseguidas con el objetivo de
“despertar” y poner en accion nuevas y mejores competencias

Construye su influencia en sus dotes y habilidades de descubrimiento de
talentos y capacitacion de personas

Utiliza los fracasos de las personas como estimulos para su superacion
(Construye sobre el error)

Se interesa por las motivacionesy los objetivos profesionales de sus
colaboradores

Focaliza sus esfuerzos en conseguir un equipo de colaboradores
crecientemente preparado, integrado y competitivo.

Ofrece retroalimentacion tanto positiva como negativa sobre la forma
en que sus colaboradores realizan su trabajo

identifica los puntos fuertes de sus colaboradores con el propdsito de
promover su crecimiento personal

Fuente: Elaboracion propia

%)

56%

70%

33%

33%

39%

39%

39%

44%

80%

90%

70

100%
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Anexo 6

Relacion entre en nivel de satisfaccion laboral y estilos de liderazgo en las Jefaturas
de la GNDEO.

Considerando la percepcion de los colaboradores sobre los estilos de liderazgo mas
presentes en la GNDEO (para los niveles de Jefaturas); asi como, los resultados de la
satisfaccion de los trabajadores de ésta area, a continuacion se muestra la interrelacion de
ambas variables de analisis.

Figura 3738:
Estilos de Liderazgo y Satisfaccion Laboral de las Jefaturas de la GNDEO
100%

90%
80% 74% 76%

70% 64% S
60% 55%
oo _— a8%
40%
30%
20%
10%
0%

AFILIATIVO AUTORITARIO COACHING  DEMOCRATICO TIMONEL VISIONARIO  SATISFACCION
LABORAL

Fuente: Elaboracion propia

Dados los estilos de liderazgo mas presentes son el democratico y afiliativo con
76% y 74% de percepcidn positiva (existencia de comportamiento), y con una satisfaccion
del 55%, la misma que se encuentra en nivel mediamente satisfecho; podemos concluir
que estos dos tipos de estilos generan ese nivel de satisfaccion.

A continuacion se presentan los resultados de los estilos de liderazgo y la

satisfaccion laboral para cada Jefatura de la GNDEO:



93

a) Jefatura de Gestion de Talento Humano.

En la siguiente grafica se muestra los resultados obtenidos de cada estilo de
liderazgo, asi como el resultado promedio total de satisfaccion:
Figura 3839:

Estilos de Liderazgo y Satisfaccion Laboral de la Jefatura de Gestion de
Talento Humano

100%
90%

0,
80% 73% 69% 70%

70% 65%
60% 53% 55%
50% 45%
40%
30%
20%
10%
0%

AFILIATIVO AUTORITARIO COACHING  DEMOCRATICO TIMONEL VISIONARIO  SATISFACCION
LABORAL

Existe presencia de los seis estilos de liderazgo en la jefatura, los cuales muestran
resultados superiores al 45%, siendo los dos principales el afiliativo con 73% vy el
democratico con 70%; la satisfaccion del area se encuentra en un 55% siendo
medianamente satisfecho.

Cabe resaltar que los estilos de coaching y visionario muestran resultados del 69%

y 65% respectivamente.
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b) Jefatura de Seleccion de Contratacion.
En la siguiente gréfica se muestra los resultados obtenidos de cada estilo de
liderazgo, asi como el resultado promedio total de satisfaccion:
Figura 3940:

Estilos de Liderazgo y Satisfaccién Laboral de la Jefatura de Selecciény
Contratacién
100%
90%
80% 71%

70% 63%
60% 56%
50% 47% 47%
40% 8%
30
20
10%
0%

AFILIATIVO  AUTORITARIO COACHING  DEMOCRATICO TIMONEL VISIONARIO  SATISFACCION
LABORAL

7%

xR R

Fuente: Elaboracion propia

En esta jefatura se identifican dos estilos predominantes que son el afiliativo con
71% y el democratico con 77%; la satisfaccion del area se encuentra en un 38% siendo

poco satisfecho. Los estilos menos presentes son el autoritario y timonel con 47%.

Cabe resaltar que los estilos de coaching y visionario muestran resultados del 56%

y 63% respectivamente.
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c) Jefatura de Seleccion de Contratacion Evaluacion y Gestion del Cambio.

En la siguiente grafica se muestra los resultados obtenidos de cada estilo de
liderazgo, asi como el resultado promedio total de satisfaccion:
Figura 4041.:

Estilos de Liderazgo y Satisfaccién Laboral de la Jefatura de Evaluaciény
Gestién del Cambio

100%
90%

80% 75% 75%
68%

70% 66%
60%
50% 45% 45% 45%
40%
30%
20%
10%
0%

AFILIATIVO AUTORITARIO COACHING  DEMOCRATICO TIMONEL VISIONARIO  SATISFACCION
LABORAL

Fuente: Elaboracion propia

Existe presencia de los seis estilos de liderazgo en la jefatura con resultados
superiores al 45%, siendo los dos predominantes el afiliativo y democrético con 75%; la
satisfaccion del area se encuentra en un 45% siendo poco satisfecho. Los estilos menos

presentes con el autoritario y timonel que muestran un 45%.

Cabe resaltar que los estilos de coaching y visionario muestran resultados del 66%
y 68%.
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d) Jefatura de Desarrollo y Formacion.
En la siguiente gréfica se muestra los resultados obtenidos de cada estilo de
liderazgo, asi como el resultado promedio total de satisfaccion:
Figura 4142:

Estilos de Liderazgo y Satisfaccién Laboral de la Jefatura de Desarrollo y
Formacién

100%
90%
80% 74% 73%

70% 67% 68%
60% 53%
50% ik 22%
40%
30%
20%
10%
0%

AFILIATIVO AUTORITARIO COACHING DEMOCRATICO TIMONEL VISIONARIO  SATISFACCION
LABORAL

Fuente: Elaboracién propia

Los dos predominantes son el afiliativo con 74% y el democratico con 73%; la
satisfaccion del area se encuentra en un 42% siendo poco satisfecho. Cabe resaltar que el
estilo de coaching obtuvo un resultado de 67% Yy el visionario muestra un resultado del
68%.
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e) Jefatura de Gestion Salarial y Remuneracion Variable.
En la siguiente gréfica se muestra los resultados obtenidos de cada estilo de
liderazgo, asi como el resultado promedio total de satisfaccion:
Figura 4243:

Estilos de Liderazgo y Satisfaccién Laboral de la Jefatura de Gestion
Salarial y Remuneracién Variable
100%
90%
80%
70%

3%
68% 70%
59%

60%
50% 48% 48%
40%
30
20%
10%

0%

AFILIATIVO ~ AUTORITARIO  COACHING DEMOCRATICO  TIMONEL VISIONARIO  SATISFACCION
LABORAL

79%

B

*

Fuente: Elaboracion propia

Existe presencia de los seis estilos de liderazgo en la jefatura, los cuales muestran
resultados superiores al 48%, siendo los dos predominantes el afiliativo con 73% vy el
democréatico con 79%; la satisfaccion del &rea se encuentra en un 70% siendo satisfecho.
Esta area muestra los resultados mas positivos en la GNDEO, teniendo un mayor nivel de

presencia de los seis estilos de liderazgo.
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f) Jefatura de Nominay Servicios al Personal.

En la siguiente grafica se muestra los resultados obtenidos de cada estilo de
liderazgo, asi como el resultado promedio total de satisfaccion:
Figura 4344

Estilos de liderazgo y satisfaccion laboral de la Jefatura de Némina y Servicios al Personal
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Fuente: Elaboracién propia

Los dos estilos predominantes en esta jefatura son el afiliativo con 76% vy el

democratico con 78%; la satisfaccion del area se encuentra en un 56% siendo satisfecho.

Cabe resaltar que el estilo de coaching obtuvo un resultado de 67% y visionario

muestra resultados del 69%.
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g) Jefatura de Relaciones y Bienestar Laboral.
En la siguiente gréfica se muestra los resultados obtenidos de cada estilo de
liderazgo, asi como el resultado promedio total de satisfaccion:
Figura 4445:

Estilos de liderazgo y satisfaccién laboral de la Jefatura de Relaciones y Bienestar Laboral
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Fuente: Elaboracién propia

Los estilos con menor nivel de presencia son el autoritario con un 46% y el timonel
con un 49%; los dos estilos predominantes son el afiliativo con 73% y el democréatico con

73%; la satisfaccion del area se encuentra en un 69% siendo satisfecho.
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h) Jefatura de Seguridad Industrial y Salud Ocupacional.

En la siguiente grafica se muestra los resultados obtenidos de cada estilo de
liderazgo, asi como el resultado promedio total de satisfaccion:
Figura 4546:

Estilos de liderazgo y satisfaccién laboral de la Jefatura de Seguridad Industrial y Salud
Ocupacional
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Existe presencia de los seis estilos de liderazgo en la jefatura, los cuales muestran
resultados superiores al 45%, siendo los dos predominantes el afiliativo con 76% vy el
democratico con 78%; la satisfaccion del area se encuentra en un 63%, estando en un

nivel satisfecho.

Cabe resaltar que el estilo de coaching obtuvo un 66% y el visionario muestra un
resultado del 70%.



